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La presente investigación que se desarrolló tuvo como objetivo general determinar cómo la 
aplicación de Lean Service incrementa la productividad en el área del pool de pagos de la 
empresa La Positiva S.A., posteriormente identificando las causas que originan este problema, 
y teniendo como la mejor solución de ingeniería para poder incrementar la productividad 
dentro de esta empresa, la metodología Lean, a través de Lean Service. 
Esta investigación ha sido elaborada a través del método hipotético deductivo, el tipo de 
investigación según el fin que persigue es aplicada; según su carácter, explicativa; y según su 
naturaleza, cuantitativa. Por otro lado, el diseño de investigación es cuasi experimental y por 
su alcance longitudinal. La unidad de análisis es el área del pool de pagos de la empresa La 
Positiva S.A, siendo la población es las facturas que son liquidadas durante 20 días al mes, es 
censal por lo que la muestra es igual a la población y no existe muestreo, como criterio de 
inclusión se tiene la población comprendida entre los días lunes y viernes. La técnica de 
recolección de datos fue la observación y su instrumento las fichas de registros de datos. Se 
llevó a cabo la aplicación de Lean Service en 6 fases: diagnóstico y diseño, diseño del plan de 
mejora, lanzamiento, consolidación de mejoras en el área y estandarización. 
Con la aplicación de Lean Service se obtuvo el incremento de la productividad en un 17%, 
teniendo como índice de competitividad antes de 1.8530 y después de 2.1720, teniendo una 
diferencia de 0.319. Además, estadísticamente se obtuvo un valor de prueba (p) de 0.000 
corroborando el resultado. Concluyendo de esta manera que la aplicación de Lean Service 
incrementa la productividad en el área del pool de pagos de la empresa La Positiva S.A. 
 











The general purpose of this research was to determine how the application of Lean Service 
increases productivity in the area of the payment pool of the company La Positiva SA, later 
identifying the causes that originate this problem, and having as the best solution of 
engineering to be able to increase the productivity within this company, the Lean 
methodology, through Lean Service. 
This research has been elaborated through the hypothetical deductive method, the type of 
research according to the purpose pursued is applied; according to its character, explanatory; 
and according to its nature, quantitative. On the other hand, the research design is quasi-
experimental and its longitudinal reach. The unit of analysis is the area of the payment pool of 
the company La Positiva SA, where the population is the invoices that are settled for 20 days 
a month, it is census so the sample is equal to the population and there is no sampling, The 
inclusion criteria include the population between Monday and Friday. The technique of data 
collection was the observation and its instrument the records of data records. The application 
of Lean Service was carried out in 6 phases: diagnosis and design, design of the improvement 
plan, launch, consolidation of improvements in the area and standardization. 
With the application of Lean Service the increase in productivity was obtained by 17%, 
having as an index of competitiveness before 1.8530 and after 2.1720, having a difference of 
0.319. In addition, statistically a test value (p) of 0.000 was obtained, corroborating the result. 
Concluding in this way that the application of Lean Service increases the productivity in the 
area of the payment pool of the company La Positiva S.A. 
 



































Los seguros privados en el mundo ocupan un papel muy importante en los sistemas de salud 
en el entorno nacional e internacional. En las últimas décadas cabe resaltar que el mercado de 
seguros y el servicio de salud pública se ha saturado dando pie al sector privado. Según la 
información obtenida por la Organización Mundial de Salud indica que América Latina se 
encuentra como el continente que tiene más gastos en seguros privados.Sekhri y Savedoff, 
2017. Disponible en: http://www.who.int/bulletin/volumes/83/2/sekhri0205abstract/es/  
La función que desempeña los seguros privados en los países, es de un papel complementario 
al seguro público. Como sabemos el la atencion pública en los establecimientos de salud está 
saturado debido a que personas de escasos recursos optan por ella . Las personas que cuentan 
con un seguro privado, tienen de manera paralela un seguro dado por el estado, sin embargo el 
servicio que brindan los centros de salud del estado no es el servicio médico esperado de 
modo de que muchos pacientes quedan descontentos o molestos por el servicio brindado, pero 
las personas que cuentan con capacidad de pago pueden optar un seguro privado. En el mundo 
seguros existe diversos tipos de seguros como coberturas especificas o limitadas como por 
ejemplo enfermedades terminales, maternidad, congénitas, etc. 
Esta investigación hablará sobre la aplicación de Lean Service para incrementar la 
productividad en el área de Pool de Operaciones de la empresa La Positiva Seguros, San 
Isidro 2018. Se tendrá en cuenta diversas investigaciones anteriores relacionadas al tema ya 
sean nacionales o internacionales. 
El motivo principal de la investigación es poder conocer como la aplicación de Lean Service 
incidirá en el incremento de la productividad en el área del Pool de Pagos de la empresa La 
Positiva Seguros y Reaseguros, distrito de San Isidro, Lima 2018. 
Esta investigación se está estructurando de la siguiente forma, empezando con un marco 
teórico basándonos en investigaciones y trabajos relacionados al tema y las variables 
(variables- independientes) de investigación.  
Teniendo como hipótesis general se estableció que: La aplicación de Lean Service permite 
incrementar la productividad del área del Pool de Operaciones de la empresa La positiva 




1.1. Realidad Problemática. 
1.1.1  A Nivel Internacional  
En la actualidad las operaciones que se realizan en una empresa de seguros a nivel mundial 
viene demostrando que este nuevo mercado puede tener mucha competitividad aún más en el 
sector salud , cada vez el cliente  o en este caso el paciente busca tener un confort en los 
centros médicos que tiene convenio la empresa de seguros que está dando como necesidad 
poder tener a la mayor cantidad de clínicas y hospitales , centros de salud y centros de 
reparación vehicular que tenga convenio para que el cliente o asegurado pueda elegir el lugar 
de atención que cumpla con sus necesidades de salud. 
Toda esta información nos da como resultado de que las empresas asegurados al tener la 
mayor cantidad de convenios con clínicas, hospitales y centros de reparación vehicular hace 
de que estos generen una orden de atención o un numero de solicitud por  cada asegurado o 
agraviado. Y cabe resaltar que a mayor cantidad de números de atención da mayor facturación 
hacia la empresa aseguradora, estos generan ingresos por el servicio brindado al paciente, y a 
la vez teniendo en cuenta que cada siniestro u orden en el centro de salud, estas facturaciones 
se conocerá en base de los ingresos de documentos de pago que los proveedores emiten a 
nivel nacional y mundial. 
Según a la publicación dada por la encuestadora Insure en su página web: 
Según Insure empresa encuestadora ha realizado el estudio de las mejores 15 compañías 
líderes de seguros de vida y salud donde la empresa de seguros VOYA FINANCIAL fue 
escogida por su notoria gestión y calidad de atención al cliente y proveedores que trabaja esta 
compañía según el reporte de 2015. PERFIL de la compañía. Voya Financial. 31 de Setiembre 
del 2015. Disponible en: http://corporate.voya.com/company-overview/company-profile. 
Continuando con un breve dato de la compañía VOYA FINANCIAL que en su momento fue 
ING es la principal empresa de seguros a nivel mundial reconocida por su mayor índice en 
atención al cliente y gestión con proveedores logrando el índice de 5 estrellas logrando el 
puntaje perfecto, teniendo como única sucursal en los Estados Unidos. Contando con una 
certificación de la norma ISO 9001: 2008 enfocándose en la calidad para sus clientes teniendo 
como la mejora continua uno de sus pilares en sus gestiones administrativas. TOP de las 





La empresa llega a ser una de las mejores compañías de seguro basándose en la optimización 
de atención al cliente este se sobre entiende que la atención sea completa respecto a la 
información y tiempo de atención que se dé y que parte mucho de los trabajadores hacia los 
usuarios, y por otro punto los proveedores que en este caso son los centros de atención se 
cumpla con el tiempo de pagos y convenios establecidos , esto se refiere a la facturación que 
las centros de atención que dan a los pacientes y este envía a la compañía por el servicio 
brindado que según la entidad reguladora de ese país cumpla.  
El sector salud se presenta diversas enfermedades que van de acuerdo a los tipos de atención 
por medio de un seguro privado, como las atenciones ambulatorias, hospitalarias, 
enfermedades complejas y medicinas y materiales externos, en el mundo los centros de 
atenciones públicas de salud son muy completas en las llamadas potencias del mundo no 
existe este seguro privado por motivo de que su atención hacia el paciente y los usuarios de 
un centro de salud publico quedan muy satisfechos por el servicio brindado pero viendo la 
situaciones de otros países de una economía no muy estable o no desarrollada, estas 
necesariamente van de la mano con los servicios públicos de salud a nivel local o de una 
región de un país solo cuentan con un centro de salud  el cual no pueden a tender a toda la 
población que por necesidad salen al mercado estas compañías de seguros que son 
complementarios y necesarios para la atención de cualquier emergencia o urgencia del 
paciente. 
1.1.2 A Nivel Nacional 
Mapfre se encuentra entre las 10 mejores aseguradoras a nivel de Latinoamérica por tener un 
sistema de gestión efectiva que le permite tener resultados óptimos con sus proveedores. 
Según la calidad de servicio que se da a los clientes y proveedores usan la estrategia de 
“fidelización de proveedores “aplicándolo en distintos países, haciéndoles una evaluación de 
calidad según los centros de atención juntamente con la competitividad de sus tarifas para los 
clientes, Mapfre promete fortalecer el compromiso con sus proveedores y a la vez den un 
mejor servicio y atención al clientey sus proveedores. Mapfre. 2016. Disponible en: 
https://www.mapfre.com/corporativo-es/.../mapfre-proveedores_tcm884-147828.pdf 
En Latinoamérica el servicio de salud está atravesando diversos cambios que se han ido 
atendiendo las necesidades de salud en diferentes escenarios sea epidemiológico o 




conducidas por los ministerios de salud de cada país teniendo resultados concretos y con 
implementaciones incipientes, estos cambios se vieron desde un inicio a Cuba, Jamaica, etc. 
A mediados de los años 90. Estos cambios van de la mano con la calidad de atención ya que 
se empezó desde los centros públicos y complementando con los centros privados aplicando 
la homogeneidad de los hospitales y clínicas respecto a sus tarifas y coberturas. Análisis de 
situación y estado de los sistemas de salud de países del Caribe 
Mediante el informe ejecutivo de PAUCAR Aliga, Andrea (2016) ”En el Perú la realidad de 
las compañías de seguro se ha visto relevante el tema de la calidad del cliente interno y 
externo, esto debido a que muestra problemas internos de la compañía por una deficiencia del 
personal que se encarga en el cumplimiento de la facturación y pagos de las atenciones 
brindadas a los pacientes en el centro de salud perjudicando directamente a la imagen de la 
compañía aseguradora interviniente a no logro de la meta planteada por la empresa. 
 Debido a este suceso la empresa vio la necesidad de implementar un sistema de gestión que 
permitirá mejorar el proceso de gestión que se practica en la empresa con los clientes externos 
los cuales son la razón y la prioridad de la empresa. Disponible en: 
http://www.ratingspcr.com/segurosperu.html 
Unos de los objetivos principales de la compañía de seguros es poder facilitar a las personas 
menos privilegiadas en las atenciones médicas un seguro donde puedan sacar provecho 
respecto a atenciones y coberturas diseñadas a la necesidad del paciente, donde muchas 
compañías no han sido calificadas por su gestión de emisión de póliza dando por resultado un 
indicador de atención al paciente muy bajo. Esto implica que los gestores deben ver la 
necesidad real del cliente, donde este pueda ver reflejado mediante un precio adecuado los 
productos y servicios que necesitara. Estos errores administrativos se ven muy 
constantemente en las compañías por el cual genera molestia al cliente por el cobro excesivo 
de póliza. 
En nuestro Perú esta realidad se está dando reflejada en el mercado de seguros, debido a un 
aumento desenfrenado a los reclamos dado por los usuarios, esto debido por muchos errores 
generados por parte de nuestros trabajadores y clientes externos, trayendo como consecuencia 
costos inesperados como indemnizaciones y reembolsos por una mala gestión al momento que 
se genera una póliza de atención solicitada por el cliente que no cumplen con las necesidades 




permita mejorar las procesos de atención y se pueda buscar una excelencia de calidad para el 
cliente. 
Según la publicación dada en el Perú por Great Place to Work (2015) indica que la empresa 
de Seguros Interseguro están totalmente convencido que el cuidado, el trato y la 
comunicación son piezas fundamentales que debe existir entre sus colaboradores, ellos 
también cuidaran a nuestros clientes y recalcando su misión “Queremos que se sientan 
orgullosos de pertenecer a una empresa que da el servicio de protección y seguridad para la 
salud a las familias peruanas. Buscando que sean embajadores de la buena calidad a la 
comunidad “comunicada por el Gerente General. Disponible en : 
https://elcomercio.pe/economia/peru/empresas-peruanas-entran-ranking-great-place-to-work-
190092  
La empresa Pacifico Seguros tiene la mayor participación en coberturas de atención en 
especial en los ramos de asistencia médica y vehículos del mercado asegurador  y nuestra 
empresa La Positiva seguros en el ramo de Soat del mercado de seguros el cual tienen este 
porcentaje de participación debido a la adecuada gestión de cada ramos para que el paciente 
pueda tener una atención rápida y eficaz en los centros de atención y a la vez la calidad que 
percibe el cliente al momento de adquirir un producto o servicio de la compañía. 
1.1.3 A Nivel Local 
La Positiva Seguros se encuentra ubicada en el distrito de San Isidro donde permite que los 
clientes lleguen a su edificio principal para poder gestionar directamente cualquier tipo de 
trámite, pagos, compra de póliza, etc. Esta empresa está entre las primeras cinco compañías 
que ocupa el mercado de seguros teniendo la mayor parte de su producto Soat vehicular en el 
mercado.  La problemática que se ha estado presentando en la empresa es respecto a la gestión 
y productividad que existe en el personal no es buena generando un incumplimiento en los 
indicadores como el plazo de pago de facturas que tiene que ser menor a los 20 días que por 
motivos eternos e internos genera el retraso del pago de las facturas, no existe una producción 
neta en la jornada laboral por parte del personal debido a factores sea de la carga laboral o del 
mismo personal no se refleja en la producción diaria de cada liquidador de facturas y en la 
producción esperada de cada mes no se logra obtener esa meta por diversos problemas en el 
área o en los procesos establecidos, estos problemas se halló en el área del Pool de Pagos, uno 




centros de atención y centros de reparación vehicular, este incumplimiento es debido a 
diversos factores y tanto del personal como del proveedor desde que emite su factura el 
servicio dado al cliente o paciente para ser enviado a la compañía. 
Grafico N°1: Indicadores de productividad en Ramo Soat 2016 
Fuente: Indicadores de productividad en Ramo Soat 2016. La Positiva Seguros  
En el área del Pool de pagos existe una problemática tanto por los procesos establecidos y por 
parte del personal el cual no está permite llegar a los indicadores del área, donde la gerencia 
adjunta ha tomado una decisión para poder tener una excelente gestión de pago de 
proveedores el cual se ve refleja en los indicadores, tomando por estudio el área mencionada 
se han elaborado las herramientas de calidad como el diagrama de Ishikawa, la matriz de 
correlación, tabla de curva de Pareto, estratificación de causas y finalmente las alternativas de 
solución, con el propósito de poder identificar las causas como el personal poco capacitado, 
los recursos de trabajo, los reproceso, etc. El cual no permite el cumplimiento de los 



















Medio ambiente Mano de obra Método  
Medición Maquinaria Materiales  
Deficiencia en la 
capacitación del personal. Área para poder almacenar 
facturas y expedientes 
pagados se encuentra 
alejado del Pool de pagos. 
Alta rotación de personal 
para la gestión de cartas de 
garantía 
Ausentismo de personal en horas 
de trabajo 
Rotación de personal a otras 
áreas 
Definir la prioridad de pagos 
Baja Productividad 
en el área del pool 
de pagos 
Procedimientos de pagos no 
estandarizados 
Establecer criterios para la 
prioridad de pagos.  
Carencia de programa de 
inducción para realizar pagos 
de facturas.  
Falla de sistema eléctrico 
constantemente 
Falta de implementacion de 
un sistema de seguridad y 




indicadores de pagos 
Escaso de Recursos Deficiencia en el 
Mantenimiento preventivo 
Incumplimiento de fecha de la 
entrega de materiales en la 
oficina 
Incumplimiento de fecha de 
pago de proveedores 
Inadecuado uso de materiales 
en la oficina 
























Caída de sistema inesperado
Incumplimiento de fecha de pago de proveedores
Ausentismo de personal en horas de trabajo
Inadecuado uso de materiales en la oficina
Área para poder almacenar facturas y expedientes pagados se encuentra alejado del Pool de pagos.
Definir la prioridad de pagos
Incumplimiento en indicadores de pagos
Procedimientos de pagos no estandarizados
Alta rotación de personal para la gestión de cartas de garantía
Deficiencia en la capacitación del personal
Equipos obsoletos 
Escaso de Recursos
Falta de programa de inducción para realizar pagos de facturas
Deficiencia en el Mantenimiento preventivo
Establecer criterios para la prioridad de pagos
Falla de sistema eléctrico constantemente
Rotación de personal a otras áreas
Incumplimiento de fecha de la entrega de materiales en la oficina
Falta de implementar un sistema de seguridad y salud en el área 
A B C D E F G H I J K L M N O P Q R S PTJ %
A 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 7 0.09211
B 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1 7 0.09211
C 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0.01316
D 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0.01316
E 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 5 0.06579
F 1 1 0 0 0 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 9 0.11842
G 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 5 0.06579
H 1 1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 5 0.06579
I 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 5 0.06579
J 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 3 0.03947
K 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 2 0.02632
L 0 1 0 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 5 0.06579
M 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 3 0.03947
N 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 4 0.05263
O 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 4 0.05263
P 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0.03947
Q 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0.01316
R 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0.01316
S 1 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 5 0.06579
76 100%TOTAL
Para poder armar de manera ordenada la prioridad de las causas de la baja productividad en el 
pool de pagos se elaborará la siguiente herramienta de calidad que es la matriz de correlación:  
Para poder realizar la matriz de correlación hemos detallado las causas por medio de letras 
como se ve en la Tabla N°2 que se muestra a continuación: 
Tabla N°1 Causas De La Baja Productividad 
Fuente: Elaboración Propia 
Luego se procedió a evaluar y compara la relación que pueda existir entre las mismas causas a 
través de la matriz de correlación como se ve en la Tabla N°3.  
Tabla N°2 Matriz de Correlación 





A partir de los datos obtenidos de la Tabla N°2, se elaboro un pareto para poder realizar el 
análisis 80:20 y asi poder tener cuales son las causas principales, es decir, la cantidad mayor 
de porcentaje de problemas.  
Tabla N°3 -  Tabla de Curva de Pareto 
Fuente: Elaboración propia 
Grafico N°3.  Curva de Pareto 
Fuente: Elaboración propia 
Habiendo realizado esta herramienta de calidad se ha determinado que el 80% se ha reflejado 
en las 10 primeras causas, este estudio nos ayudara a poder una posible solución para estos 
problemas observados. Según el estudio de la curva de Pareto determina que el 80% de todas 
causas observadas en el área de trabajo que no permite cumplir los indicadores de producción 
el cual iremos acabando esta problemática en el área. 
PROBLEMA Fr Fi Fa
P1 48 14% 14%
P2 40 12% 26%
P3 35 10% 36%
P4 30 9% 45%
P5 28 8% 54%
P6 24 7% 61%
P7 20 6% 67%
P8 18 5% 72%
P9 15 4% 77%
P10 13 4% 80%
P11 13 4% 84%
P12 11 3% 88%
P13 9 3% 90%
P14 7 2% 92%
P15 6 2% 94%
P16 6 2% 96%
P17 6 2% 98%
P18 4 1% 99%
P19 4 1% 100%
337 100%
Tabla N°1 : TABLA DE PARETO
Escaso de Recursos
Deficiencia en el Mantenimiento preventivo
Incumplimiento de fecha de la entrega de materiales en la oficina
Inadecuado uso de materiales en la oficina
Establecer criterios para la prioridad de pagos
Falta de programa de inducción para realizar pagos de facturas
Procedimientos de pagos no estandarizados
Incumplimiento en indicadores de pagos
Equipos obsoletos 
Caída de sistema inesperado
Alta rotación de personal para la gestión de cartas de garantía
Ausentismo de personal en horas de trabajo
Deficiencia en la capacitación del personal
Rotación de personal a otras áreas
Definir la prioridad de pagos
FACTORES
Área para poder almacenar facturas y expedientes pagados se encuentra alejado del Pool de pagos.
Falta de implementar un sistema de seguridad y salud en el área 
Falla de sistema eléctrico constantemente
Incumplimiento de fecha de pago de proveedores


















Tabla N°4.  Estratificación de las Causas por Áreas 
Causas que originan baja productividad  Frecuencia   
Inadecuado uso de materiales en la oficina 35 
PROCESOS 
Carencia de programa de inducción para realizar pagos de facturas.  4 
Ausentismo de personal en horas de trabajo 40 
Alta rotación de personal para la gestión de cartas de garantía 18 
Rotación de personal a otras áreas 6 
Definir la prioridad de pagos 28 
Procedimientos de pagos no estandarizados 20 
Establecer criterios para la prioridad de pagos.  7 
Incumplimiento de fecha de pago de proveedores 48 
GESTION 
Deficiencia en la capacitación del personal. 15 
Incumplimiento en indicadores de pagos 24 
Incumplimiento de fecha de la entrega de materiales en la oficina 6 
Falta en implementar un sistema de seguridad y salud en el área  4 
Escaso de Recursos 13 
Área para poder almacenar facturas y expedientes pagados se encuentra 
alejada del Pool de pagos. 30 
MANTENIMIENTO 
Caída de sistema inesperado. 11 
Equipos obsoletos  13 
Deficiencia en el Mantenimiento preventivo 9 
Falla de sistema eléctrico constantemente 6 
Fuente: Elaboración Propia 








Fuente: Elaboración Propia  
En el Grafico N° 4, podemos observar la estratificación del total de las causas siendo 




que el área de procesos tiene una mayor cantidad de causas representando el 47% del total de 
las frecuencias; luego se tiene el área de gestión donde también se hace la suma de las causas 
representando un 33% del total de las frecuencias estudiadas y para finalizar se observa que 
también interviene el área de mantenimiento donde la suma de las frecuencias representa el 
20% del total; con todas las observaciones que se tomaron podemos concluir que la mayor 
cantidad de causas dadas y que influyen es en el área de procesos donde tendremos que poner 
más interés para poder eliminar o reducir las causas que repercute la baja producción del Pool 
de pagos de la empresa La Positiva Seguros .S.A. 
Tabla N° 5.  Alternativas de Solución. 
 
Fuente: Elaboración Propia 
En la tabla N°5, nos muestra como son los criterios y alternativas de solución que se puede 
aplicar para la problemática que existe en el área, según la calificación demostrara la 
alternativa a usar. Se realizó un análisis de cada una de las alternativas; en el caso de la 
mejora continua este es una metodología que ayuda a identificar los problemas y planificar 
tareas, luego hace la verificación de resultados y compara los objetivos trazados teniendo un 
puntaje de 4, pero en esta oportunidad la empresa no la considero debido ya que el tiempo de 
la aplicación es aproximadamente es 10 a 12 meses; el estudio de trabajo obtuvo un puntaje 
de 5 el cual también es uno de los considerados  y recomendados para la problemática que 
existe en nuestra área pero en esta oportunidad la metodología Lean Service el cual obtuvo un 
puntaje de 8 y en este caso la empresa la considera conveniente y adaptable ya que se  
considera una alternativa más precisa para la solución del problema, y a la vez su aplicación 
durara mientras se implementa los métodos sobre la operación de estudio que son pocas 
costosas y fácil de aplicar.  
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Tabla N° 6.  Matriz de priorización de las causas a resolver 
 
Fuente: Elaboración propia  
En la tabla N° 6, podemos observar el consolidado de las causas de las diferentes áreas 
(proceso, gestión y mantenimiento), el cual se puede visualizar las categorías con total de 
problemas en cada área. Se concretó que la aplicación de Lean Service es la solución más 
propicia para poder eliminar las causas que están generando una baja productividad en el área 
del Pool de pagos, puesto que esta es una herramienta muy accesible para poder aplicarlo en 
el proceso de pagos y así poder lograr incrementar la productividad y el cumplimiento de 
indicadores. 
Después de todo lo mostrado mediante las diferentes medidas que se hizo con las 
herramientas de calidad se vio la necesidad que mediante esta investigación nos permita poder 
hacer el diseño y mejoramiento de procesos o actividades que no agregan valor el cual todos 
estos puntos clave tengan un enfoque que sería la excelencia de la calidad pudiendo reducir 
los recursos y reduciendo costos para poder tener una productividad óptima para poder llegar 








1.2. Trabajos Previos   
Al realizar diferentes búsquedas de material de información y fuentes bibliográficas que 
puedan dar un aporte con relación al tema a estudiar se pudo encontrar las siguientes fuentes 
de referencia: 
BURNEO, Lizbeth. Mejora de la productividad en el mantenimiento rutinario de una carretera 
aplicando filosofía Lean Construcción. Tesis (Ingeniera Civil). Perú, Piura: Universidad de 
Piura, 2014. 91p. 
En la siguiente investigación que es de tipo aplicada, se podrá mostrar el impacto de la 
herramienta de calidad que en este caso es Lean Construcción, dará a notar el incremento de 
la productividad respecto a los tiempos muertos y ausentismo del personal como la falta de 
control de las actividades por parte del trabajador en campo, este genera una variabilidad, por 
lo tanto, pérdidas de tiempo de producción en el proyecto de mantenimiento diaria de una vía 
pública. Teniendo como objetivos principales sobre como poder establecer estrategias para 
poder controlar los factores internos y como poder reducir los tiempos muertos mediante la 
búsqueda de flujos adecuados para la optimización de tiempos.  
Una de las técnicas que se usó en el sistema de control y la planificación del cumplimiento de 
las actividades es el Sistema Last Planner, teniendo como propósito definir cada unidad de 
producción y control de procesos de actividades mediante la asignación de trabajo, facilitando 
el reconocimiento de los problemas y la toma de decisión inmediata que van de la mano con 
los ajustes necesarios para incrementar la productividad. La productividad de las máquinas 
está en sus características técnicas al momento de adquirirla como también con el recurso 
humano o los trabajadores que deben de considerar diversos factores que influyen en su 
producción. En cualquier tipo de contexto que se pueda utilizar, la productividad siempre es 
una comparación entre productos e insumos. Esta comparación puede convertirse en algún 
tipo de indicador que pueda existir en el área de trabajo, en otras palabras, la medición de la 
productividad en la medida de la eficiencia.  
En el caso de la conservación vial tiene el mismo concepto con el fin de que el resultado 
mediante un flujo productivo continuo y con la programación adecuada debe ser buena y 
teniendo una alta confiabilidad y optimización de los recursos a utilizar en los procesos dados 
en el mantenimiento, el control de la productividad es el proceso de cual se puede medir la 




posibles mejorarlas, todo esto mediante una mejora continua. La aplicación de lean en el 
mantenimiento de una vía publica se pudo observar que la mejoría en la productividad reflejo 
un aumento de trabajo productivo de 6.96% a 12.35%, disminuyendo los tiempos muertos y 
también los buenos resultados para el mantenimiento. 
Teniendo como una de las conclusiones mediante la aplicación de Lean Construcción tuvo un 
impacto en los tiempos productivos y también los con temas de calidad y seguridad en la obra 
e informes entre otros, teniendo como logro un buen servicio en el mantenimiento de las vías 
públicas. 
mediante el uso de la herramienta lean Construcción se pudo hacer las mediciones para los 
trabajadores de cada actividad diaria, registro de datos con el fin de ajustar los subprocesos y 
dar a conocer cada paso que se sigue en el trabajo en campo.  
Uno de los principales resultados esperados es sobre el manejo del personal, específicamente 
en la motivación del personal, este impacto logro generar que el trabajador se sienta más 
involucrado con su labor y con la ayuda del personal al momento de aplicación de esta 
herramienta se pudo eliminar las barreras había para hacer el cambio, ya que ciertos 
trabajadores estaban acostumbrados a no participar en ningún desarrollo de proyecto.  
BALUIS, Carlos. Optimización de procesos en la fabricación de termas eléctricas utilizando 
herramientas de Lean Manufacturing. Tesis (Ingeniera Industrial) Perú, Lima: Universidad 
Pontificia Católica del Perú. 2013.100 p.  
En este trabajo se pudo enfatizar las herramientas de Lean Manufacturing determinando la 
metodología ser aplicada, donde la el SMED (Cambio Rápido) y KANBAN son 
implementadas para poder optimizar el proceso de elaboración de termas en la empresa de 
estudio, uno de los objetivos que se planteó para poder implementar estas herramientas fue 
eliminar los despilfarros con la ayuda de VSM en la línea de producción y las 5´S en 
diferentes áreas que no son críticas para la producción del producto, estas herramientas 
lograron tener como impacto respecto a la rentabilidad esperada después de la 
implementación que justifica mediante un VAN S/. 30,665.09 siendo positivo y una TIR 
(53.5%) por encima del 20% que se fue la estimación minina en la rentabilidad. 
Con la implementación SMED se pudo reducir la prensa eléctrica de 33 min a 20 min el cual 




meses es S/. 1200, al concluir la relación de las actividades se calculó a un costo de S/. 80. 
Los primeros desperdicios en el diagnostico serán reducidos mediante el sistema Kanban y el 
sistema SMED complementando las 5´S para la implementación de estas propuestas. 
Este trabajo tiene un enfoque hacia los desperdicios que se presentan en cualquier tipo de 
flujo de elaboración de un producto, y con la ayuda del VSM se logró identificar los 
desperdicios o las actividades que no agregan valor para el producto, justamente con el 
Kanban y SMED que ayudan a optimizar el proceso de la elaboración de termas eléctricas. 
ARANIBAR, Marco Antonio. Aplicación de Lean Manufacuring, para la mejora de la 
productividad en una empresa manufacturera. Tesis (Ingeniera Industrial). Perú, Lima: 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos. 2016.79-81pp. 
La aportación que existe en este trabajo tiene como finalidad aplicada, donde la filosofía lean 
Manufacturing  tendrá un impacto en la línea producción y a la vez mejorar la productividad 
del personal que labora en el área, se conoce que el objetivo de la aplicación de esta 
herramienta es poder convertirse en verdaderos agentes de cambio dentro de la organización y 
a la vez aplicar la metodología Kanban con el fin de poder reducir costos y aumentar la 
productividad en los procesos de reparación de la empresa. Dando por resultado poder 
duplicar el flujo de producción desde la fase inicial, teniendo como resultado el 100% de la 
productividad en la empresa manufactura. Con la ayuda de la metodología Kanban con el 
sistema de trabajo WIP nos ayuda a tener una producción segura sin sobrecarga laboral en el 
equipo de producción únicamente produciendo la cantidad exacta de trabajo para el equipo 
que equivale el esfuerzo y tiempo necesario para cada actividad. la aplicación del sistema de 
gestión Kanban ayuda a producir exactamente aquella cantidad necesaria para la demanda 
establecida de modo que se evita los sobrantes de stock que en la gestión viene a ser un gasto 
innecesario de tiempo y esfuerzo dando como resultado la minimización de costos. 
La metodología de este trabajo tiene como pilar la herramienta lean Manufacturing que tiene 
como meta poder potenciar los procesos y eliminar las actividades que no generan valor, en 
este caso se plasma a la línea de producción de la manufacturera que tenía como problemática 
una congestión en su línea de producción y la sobreproducción existente en la empresa que 
mediante esta herramienta se pudo reducir de un 40% a un 15% y la productividad 
midiéndose antes de la aplicación fue un 45% y con el impacto de la herramienta fue un 64%, 




producir exactamente la cantidad de trabajo para cada sistema que pueda asumir, evitando 
acumulación de productos en cada proceso, se concluye que el Kanban reduce costos y 
aumenta la productividad,   así logrando cumplir sus objetivos que se plantearon de un inicio. 
MEJÍA, Samir. Análisis y propuesta de mejora del proceso productivo de una línea de 
confecciones de ropa interior en una empresa textil mediante el uso de herramientas de 
manufactura esbelta. Tesis (Título de Ingeniero Industrial). Lima: Pontificia universidad 
católica del Perú, facultad de ciencias e ingeniería, 2013. 4-6-100 pp. 
En esta tesis el aporte que da para este trabajo es poder respaldar mediante la aplicación de 
lean Manufacturing logra tener un impacto positivo para la empresa donde esta filosofía 
ayuda a determinar la ubicación del problema que en este caso es en la línea de producción.  
Su finalidad de esta investigación es aplicada, mediante el desarrollo de las técnicas que 
conforma la herramienta Lean Manufacturing en este trabajo se seleccionó la 5´S y SMED 
que tiene como propósito poder mejorar el ambiente de trabajo y el buen manejo de las 
máquinas. Unos de los objetivos que se conoce es poder reducir las horas extras que se dan en 
la línea de producción ya que los días domingos o feriados para poder cumplir con la 
demanda estos se detiene por diferentes Con respecto al personal se logra tener una 
capacitación sobre el buen uso de sus herramientas de trabajo y el incremento de los 
conocimientos técnicos de cada maquinaria y dando capacitaciones o charlas junto con un 
material didáctico para un tema en específico cada día como limpieza y comodidad en el área 
de trabajo , reforzando las buenas prácticas del operario, etc. La aplicación de la herramienta 
de manufactura esbelta proporciona a la empresa una ventaja competitiva en calidad, 
flexibilidad y cumplimiento, que a largo plazo se verá reflejado en aumento de ventas y 
mayor utilidad por parte de la empresa. 
Se pudo realizar el estudio por la parte económica y financiera se ha logrado obtener un 
resultado positivo para la empresa donde la implementación de esta herramienta en la línea de 
algodón del área de confecciones para la familia de productos M003, M012 y M016 con un 
VAN FCE de S. / 4 543.62 >0 y una TIR 36%, dándonos a entender que la implementación 
del Lean Manufacturing es reantable en el tiempo.  
Como resultado se obtiene un VAM FCE mayor cero determinando rentabilidad a futuro 




tasa interna de retorno que es mayo al COK costo de oportunidad el cual la empresa 
recuperará lo invertido y obtendrá resultados positivos durante el tiempo.  
Y por parte de la aplicación de las 5´S y SMED se determina que ambas van de la mano, 
empezando por las 5´S y el mantenimiento autónomo no se podrá lograr implementar 
exitosamente el SMED, ya que la 5´S es la base para poder implementar las herramientas del 
Lean. 
La aplicación de las 5´S juntamente con el mantenimiento autónomo ayudo a mejorar el 
ambiente laboral, teniendo como objetivo primordial fue eliminar las actividades innecesarias 
dentro de los procesos generando un cambio de actitud por parte de los trabajadores hacia un 
área de trabajo más limpio, ordenado, seguro y muy agradable para poder laborar, es 
importante la participación del todo personal desde el personal directivo hasta los operarios. 
Y con la aplicación del SMED se logró a conocer el detalle de cada proceso de operación de 
la línea de confecciones dándonos a conocer sus detalles operativos como las de calidad y de 
seguridad. La implementación de estas herramientas no genera una ventaja muy competitiva 
respecto a la calidad, amoldamiento y realización a un largo plazo se podrá reflejar un 
incremento de ventas habiendo una utilidad mayor para la empresa.  
MEJÍA, Jesús. Propuesta de mejora del proceso de producción en una empresa que produce y 
comercializa microformas con valor legal. Tesis (Título profesional Ingeniero Industrial). 
Lima: Universidad peruana de ciencias aplicadas, 2016. 38- 234 pp.  
Se analizó la siguiente tesis logrando tener un gran aporte para este trabajo es aplicado de tipo 
descriptivo donde se analizará desde la materia prima hasta el que el producto terminado 
llegue al cliente, teniendo como objetivo poder dar un producto de calidad como también 
cumplimiento con las fechas programadas de entrega y uno de los más importantes reducir los 
costos de producción.  
Esta aplicación de herramienta de calidad VSM (Value Stream Mapping) nos ayudará a tener 
las oportunidades de mejora con la ayuda de instrumentos para obtener información y poder 
mapear el cómo se encuentra y así poder ser analizado donde surgirá el mejoramiento. Y a la 
vez se pudo desarrollar la herramienta 5´S donde en este proyecto se pueda garantizar el orden 
y limpieza en los procesos productivos y así se pueda eliminar los desperdicios que infringir 




eliminar el tiempo de ocio y estandarizar las cargas laborales a lo largo de cada proceso de la 
planta. 
La aplicación de la distribución esbelta en el Lean Manufacturing y el balance de línea 
respecto a la secuencia lógica de los procesos mejora la productividad en un 35%, ya que se 
ha reducido de 125 operarios distribuidos por todas las áreas de la línea de producción a 116 
de manera balanceada, y se ha elevado la producción de las microformas de 394 a 560 libros 
por turno (281 libros por cada línea esbelta). Anteriormente la productividad era de 0.49 
libros/operario y ahora será de 0.75 libros/operario. Otro resultado nos muestra la eficiencia 
de línea mejora de 61.6% a 94.26%, y se elimina los tiempos que se invertía en la 
manipulación de las cajas contenedoras de los libros llamados lotes de producción de 54.8 
min/día a cero.  
La aplicación de VSM nos permitió identificar los movimientos innecesarios, dándonos como 
dato el tiempo que se emplea en la manipulación de los lotes en los tiempos establecidos para 
cada operación teniendo como resultado total 3 segundos por libros.  
Las 5´S que se emplea en este proceso ayudo a que el trabajador mediante capacitaciones 
pueda tener su lugar de trabajo más amplio y limpio logrando como resultado tener sus 
herramientas a la mano si desperdicios de tiempo de búsqueda de sus herramientas necesarias 
que nos las tiene al alcance en el área de producción. 
AGUIRRE, Yenny. Análisis de las herramientas Lean Manufacturing para la eliminación de 
desperdicios en las Pymes. Tesis (Magister en Ingeniería Industrial). Colombia: Universidad 
Nacional de Colombia, Facultad de Minas, 2014. 23-79-81 pp.  
La siguiente investigación tiene como metodología aplicada donde se logra mejorar los 
procesos y actividades mediante el Lean Manufacturing en una Pyme de elaboración de dulce 
de leche, tomando como parámetros de entrada la eliminación de desperdicios con el fin de 
solucionar el problema de la empresa se pasará a dar alternativas de mejora de los procesos e 
incrementar la productividad de la empresa. La herramienta que se evaluó según el 
diagnóstico de la empresa de dulce de leche fue el TPM(Total Productive Management) , esta 
herramienta ayudo a determinar a un operario para que se le asigne la carga de preparación y 
aseo de las máquinas y equipo logrando que el mantenimiento de un equipo lo realice un solo 




un proceso de elaboración del producto  y por parte del personal incrementar la productividad 
debido que esta problemática, existiendo paradas inesperadas provocando tiempos muerto los 
cuales no generan valor para la empresa, esta herramienta de calidad tuvo como objetivo 
inicial poder eliminar los tiempos innecesarios respecto a un parada inesperada de producción, 
teniendo como un desventaja la falta de un personal que enfoque a revisar y poder dejar la 
maquinaria en buen estado para el uso de producción y así evitar la paradas o fallas técnicas 
que se pueda presentar dentro de la jornada laboral.. 
Como resultado se observa que la herramienta Lean Manufacturing aplicando TPM que tiene 
como resultado el incremento de la productividad logrando producir unidades sin la 
aplicación de las herramientas = 328. Unidades producidas con la implementación de la 
mejora llega a un nivel alto 677 unidades. Lo cual evidencia un incremento en la 
productividad del 51.55% para la empresa de producción. 
Teniendo estos resultados se analiza y se determina que la implementación de esta 
herramienta de calidad, metodología Lean ayuda a que se capacite al personal y de manera 
paralela genere el incremento de la productividad del personal mediante charlas y 
capacitaciones de calidad y la seguridad en el buen uso de las maquinarias y equipos de 
trabajo, logrando un cambio positivo para el personal como también para la empresa. 
MOLINA, Aldo. Lean Manufacturing en los procesos de un centro de distribución para 
incrementar la productividad. Tesis (Licenciado en logística). México: Universidad autónoma 
del estado de México, Unidad académica profesional Cuautitlán Izcalli, 2016. 86-87 pp. 
El aporte de esta tesis es que mediante una herramienta se pueda eliminar las actividades que 
no agregan valor para la empresa y no genere un aumento monetario, esta investigación tiene 
como metodología cuantitativa porque se estudiara mediante resultados estadísticos y 
numéricos. En este caso la herramienta a utilizar es la metodología 5´S, esta metodología 
ayudara en gran parte a tener las áreas de trabajo limpias, ordenadas y organizadas con el fin 
de asignar un espacio para los desperdicios, la colocación de botes de basura y la contratación 
de un personal que mantenga diariamente la limpieza continúa logrando eliminar cualquier 
estorbo al momento de hacer las actividades laborales y este no genere ni un valor en las 
operaciones del personal. El objetivo de la implementación de la metodología de Lean 




intervienen las áreas de recibo, distribución y embarque, tiene como objeto de estudio 
eliminar los desperdicios que se puedan detectar en estas áreas de trabajo. 
Con la implementación de Lean Manufacturing en los procesos de distribución se obtienen 
estos resultados, el movimiento de cajas por hora hombre aumento en 25 cajas distribuidas, 
esto gracias a la fusión de las herramientas de apoyo del Lean Manufacturing con sus 
respectivos áreas de almacén cual permitió almacenar más mercancía y organizar, esta 
distribución de mercancía ayuda al personal a poder manipular la mercancía ligera de la 
persona logrando evitar los desgastes físicos del personal.se concluye con la implementación 
de divisiones mediante cortinas y la colocación de PBL (Put By Line) que viene a ser un 
surtidor de mercadería donde logra aumentar la capacidad de recepción de la mercadería. 
Esta mejora tuvo un impacto positivo, logrando eliminar los movimientos incensarios dentro 
del proceso de descarga como también reduciendo el tiempo de traslado de la mercadería 
hacia el almacén, teniendo estos procesos un incremento de productividad en los 
montacarguistas y operario de recepción de mercadería.  
VIDAL, Mathias. Optimización de flujo, según criterios de Lead Time, inventario en proceso 
y capacidad de planta, en plantas productivas de barra de perforación minera. Tesis (Magister 
en Ingeniera Industrial). Chile, Santiago, Universidad de Santiago de Chile, 2014.81p.  
El aporte que se puede extraer de este trabajo es que mediante diferentes técnicas de lean se 
puede optimizar cualquier flujo productivo y eliminar los desperdicios que puede existir en el 
proceso de elaboración de cualquier producto, esta investigación tiene como fin ser aplicada, 
teniendo como objetivo primordial reducir el tiempo de Lead Time y como herramienta a usar 
se determinó por Just in Time,  teniendo como unas de sus problemáticas es la demora de la 
elaboración desde la materia prima hasta le producto final el cual se quiere reducir los tiempos 
de espera generando una rentabilidad para empresa tanto como en costos y tiempos. Los 
desperdicios de sobreproducción también viene a ser un problema muy repetitivo en esta 
empresa y que mediante la implementación del Lean se pueda controlar y reducirlos, 
comparando los escenarios del antes y el después de la mejora se refleja que tuvo un impacto 
positivo respecto al almacenamiento y la línea de producción que por resultados obtenemos la 
reducción de un 47% en el inventario  que vienen hacer la sobreproducción se pudo reducir a 





Los impactos de la herramienta lean que se aplicó en este trabajo fue el Lean Time que en la 
parte de almacenamiento del producto fue de 91.25 días almacenados en planta antes de llegar 
a su destino, se pudo optimizar en 60.83 días pudiendo optimizar los días de entrega hacia el 
cliente. Con estas mejoras que se implementó tanto en la parte productivo y financiero se 
pudo localizar los desperdicios de sobreproducción, espera e inventarios que al presente están 
reducidos y controlados para el beneficio de la empresa y la acotación que se da para la 
empresa es que para poder tener un resultado permanente se debe hacer el control, 
capacitación del personal, cultura  de trabajo y métodos de trabajo sobre la aplicación de esta 
herramienta y así se pueda cumplir constantemente el objetivo de la empresa. 
GUEVARA, Esteban y RON, Jorge. Aplicación de la metodología Lean Service para el 
mejoramiento de la atención al cliente, caso aplicativo talleres Autorepair. Tesis (Ingeniero 
Mecánico Automotriz). Ecuador, Quito. 2014.121p.  
Los autores en esta oportunidad se apoyaron en la herramienta Lean, pero enfocado en el 
servicio al cliente teniendo como finalidad este trabajo ser aplicado al taller de reparación 
Autorepair, una de las estrategias que se usó para poder tener la calidad total fue TQM ( Total 
Quality Management) en si es una herramienta que agrega valor al servicio enfocado al 
cliente, que en este caso se aplicara para lograr sus objetivos de eliminar los reprocesos y 
lograr la calidad total por el servicio dado sea por reparación mecánica o eléctrico.  
Las observaciones que se obtuvo de este trabajo fue que la gestión de sus procesos se 
encontraba poco eficiente, que el propósito es que debe ser mejorados ya que existe muchos 
errores en los procedimientos que se realiza para la reparación de un vehículo y también da a 
notar la falta de capacitación del personal y los cambios de actitud, de acuerdo a estos factores 
que afectan la productividad del personal como la calidad de trabajo, se tomó la decisión de 
poder implementar la metodología Lean Service y su estrategia TQM . 
Así mismo esta investigación aporta de que los procesos y servicios deben ser controlados 
mediante indicadores dando un valor agregado, la situación de la empresa actualmente maneja 
indicadores muy bajos, la decisión del uso de este metodología tuvo un impacto positivo 
teniendo como resultado de indicadores en el caso de la eficiencia que se manejaban anterior a 
la optimización fue de 84.24% y desde perspectiva del valor agregado tuvo como resultado el 
86.25%, adicionando la reducción de reprocesos que obtuvo un indicador anterior a la 




trabajos de reparación. Consideremos también que la calidad respecto al servicio se optimizo 
en especial la atención al cliente, fidelización del cliente, resolución de problemas 
inmediatamente, satisfacción del cliente como también los tiempos de entrega del vehículo 
reparado que actualmente se encuentran muy eficientes.  
El aporte que podemos tenemos en esta tesis es que mediante esta metodología se pudo 
obtener datos muy importantes sobre la calidad, estableciendo un plan anual de capacitación 
del personal sobre seguridad industrial, calidad, cultura organizacional y definir cargos y así 
se podrá mantener el cumplimiento de indicadores tanto en calidad de servicio de calidad y 
calidad al cliente respecto al servicio de reparación en el taller.  
CONCHA, Jimmy y BARAHONA, Byron. Mejoramiento de la productividad en la empresa 
Induacero Cia, LTDA. En base al desarrollo e implementación de la metodología 5´S y VSM, 
Herramientas del Lean Manufacturing. Tesis (Ingeniero Industrial). Ecuador, Riobamba. 
2013. 
Esta investigación tiene como fin poder realizar un mapeo de las operaciones que intervienen 
en los procesos de producción que existan en la empresa y hacer la previa implementación de 
las 5´S y VSM (Value Stream Mapping) con el fin de realizar capacitaciones al personal, esta 
investigación tiene como metodología ser aplicada mediante la implementación de las 
técnicas ya mencionadas se podrá obtener una mejora en tiempos y reducción de costos para 
la empresa.  
Los objetivos de la empresa son poder aumentar la productividad, acondicionar un ambiente 
agradable y seguro para el personal y eliminar los desperdicios que se puedan presentar en la 
producción y recuperar espacios tanto como en áreas de producción y espacio para el personal 
para su movilización entre áreas. 
El impacto de estas técnicas se tuvo como resultado que de la muestra de 20,5 días los 3,2 
días son de esperas que se concentra en el área de máquinas y herramientas según el VSM, 
este también identifico que de un 67% que agrega valor al producto y el 33% no lo agrega ni 
un tipo de valor derivando de este el 16.5% que son actividades que no agregan valor dando 
pie a la implementación de la metodología 5´S.  
Se realizó capacitaciones a todo el personal logrando en ellos un grado de conocimientos 




necesaria para su posterior implementación y con la aplicación del VSM se pudo atacar uno 
de los desperdicios, se logra la reducción de los tiempos de 30.3 horas y paralelamente se 
logra reducir el Lead Time a 21.2 días restándole 4 días de la jornada laboral desde el 
almacenaje de la materia prima hasta el producto terminado, este se cuantifica con  un tiempo 
de valor añadido de 17.2 días.  
Por parte económico la implementación de estas técnicas de calidad fue de $ 73316.59 dólares 
que equivale al 13% de las utilidades que logra a tener la empresa, este justifica con una 
recuperación de $46795.32 que es resultado de la perdida de dinero de cada año debido a 
diferentes tipos de desperdicios , la aplicación de las metodologías 5´S y VSM  representa la 
recuperación o un incremento del 8.37% de las utilidades percibidas, determinando que este 
proyecto es sostenible en el tiempo y la planificación de recuperación de la inversión es de un 
año 6 meses y 25 días, este demuestra que el proyecto fue factible para la empresa y sus 
trabajadores  tanto por la parte técnica, económica y social. 
1.3. Teorías Relacionadas al Tema 
 
1.3.1.  Variable Independiente: Lean Service  
Cuatrecasas, Lluís. (2010). Sostiene que “Con el modelo de él Lean Management define que 
este sistema Lean tiene como objetivo poder eliminar los llamados despilfarros o muda que 
son las que no agregan valor al producto y que al momento de entregar al cliente el producto o 
servicio sea con los ajustes más exactos de acuerdo con sus expectativas, desde un punto muy 
importante que requiere la aplicación de esta herramienta es que el sistema de producción o el 
flujo de atención al cliente debe ser altamente flexible para los futuras mejoras que dará esta 
herramienta , de lo contrario será difícil lograr los objetivos propuestos, en el caso de Lean 
Service el objetivo es poder lograr la satisfacción del cliente por el servicio o trabajo dado por 
la empresa con un minino uso de recursos y tiempo de repuesta al cliente” (pp.93-94).  
RAJADELL, Manuel y SANCHEZ, José Luis (2010). La filosofía de Lean Manufacturing 
tiene como definición la “producción ajustada”, el seguimiento constantemente para una 
mejora en las operaciones de fabricación logrando la eliminación de los despilfarros o 
defectos que pueda existir en cada actividad u operación que no es esencial para la fabricación 
del producto o servicio dentro del flujo de producción o proceso para dar un servicio. Este 




modo que al realizar el seguimiento de cada operación o actividad humana este genere un 
valor agregado para poder lograr la satisfacción del cliente (p. 66).  
E, Andrés, I. Gonzales y A. Sanz (2015) , Lean Service viene a ser una filosofía que parte de 
la filosofía Lean y una de las usadas es el Lean Manufacturing teniendo este como enfoque la 
industria pero el caso de ser una empresa de servicio se trabajaría con Lean Service ya que 
este también ayuda a eliminar actividades que no agregan valor para el servicio prestado para 
el cliente, esta filosofía cuenta con procedimientos  respaldados por las herramientas ya vistas 
en Lean Manufacturing teniendo resultados óptimos y con la aplicación  de la mejora continua 
que en el servicio al cliente es lograr la fidelización del cliente (p. 24).  
Liker y Morgan (2006), nos comentan que la filosofía Lean Service tiene como enfoque 
diseñar y mejorar los procesos con meta a la satisfacción de las expectativas del cliente sea 
interno o externo, por medio del servicio dado. Actualmente las empresas han tratado de 
conocer las necesidades de sus clientes las percepciones de sus productos y servicios, 
teniendo muy clara las deficiencias que se debe mejorar, de tal modo que la necesidad de 
lograr un servicio de excelencia se note desde sus clientes internos para dar el reflejo de 
excelencia a los clientes externos. De esta manera es necesario diseñar actividades que den un 
valor agregado a todos los procesos de la empresa con el fin de que el cliente perciba un 
servicio de calidad (p. 96).  
Lin, Su Hwan-Yann y Chien (2005) nos comenta que para poder fortalecer la relación con el 
cliente son necesarios la información y el conocimiento ya que son pilares muy importantes 
que debe desarrollar la organización permitiendo que el mejoramiento y el desarrollo de la 
cadena de calor predominada directamente por el cliente , el enfoque de todos los procesos 
que interviene para este valor agregado esperado por el cliente cumpla completamente las 
expectativas, motivando la lealtad y compromiso con la empresa (p. 95). 
 
1.3.1.1 Despilfarros (Actividades que no agregan valor) 
 
Los despilfarros se pueden presentar en diversas formas, para eso se debe observar desde el 
profundo de las operaciones realizadas en la empresa habiendo una persecución de los 
desperdicios formándolo como objetivo principal , deduciendo que mientras más desperdicios 




aplicarse en toda la empresa muy aparte de los procesos productivos sino que este involucre a 
personal de altos cargos hasta obreros , estos se denominan también actividades que no 
aportan valor para el producto o servicio que la organización da al cliente  (Cuatrecasas , 
2010, p.109).  
 
1.3.1.2 Herramientas del Lean Service. 
Posteriormente, se mostrará la adaptación del esquema “Casa de Producción de Toyota” de 
acuerdo a Hernández y Vizán. 
 
Figura N°1 Adaptación de la Casa de Producción de Toyota 
 




Juan Carlos Hernández y Antonio Vizán, (2013) nos aporta que existe un sistema con varias 
dimensiones llamado Lean, el cual su propósito es eliminar los desperdicios mediante la 
aplicación de técnicas que ayudaran a cumplir el objetivo de esta metodología. Se propone 
esta metodología hacer un cambio cultural en la organización empresarial con un alto 
compromiso de la directiva de la compañía que decida implementarlo. En estas situaciones es 
un poco complicado realizar un esquema que refleje los diversos pilares, principios, técnicas y 
métodos que no siempre son iguales que se necesita manejar términos y conceptos el cual 
pueden variar según que lo que se necesite, tomando como una ayuda referencial o un sistema 
tradicional es el esquema de Toyota “Casa del Sistema de Producción Toyota “donde este nos 
da una visualización rápida de la filosofía Lean y de sus técnicas disponibles para su 
aplicación. Se explica mediante la representación de una casa porque esta constituye un 
sistema estructural que es fuerte siempre y cuando los cimientos y las columnas lo sean; si 
una parte que este en mal estado debilitaría todo el sistema, en el siguiente grafico se ve una 
adaptación actualizada de esta “casa”. 
 
1.3.1.3. Value Stream Mapping (Mapa de Cadena de Valor) 
El mapeo de la cadena de valor o Value Stream Mapping (VSM) nos da una radiografía de 
cómo se encuentra la empresa actualmente y así como donde queremos llegar, en el caso de 
los procesos de producción se puede indicar que si la meta es poder reducir los costos que no 
dan valor al producto, esta herramienta nos ayuda a ver donde existen inventarios 
sobreproducción, tiempos de espera, transporte, movimientos innecesarios, fallas de calidad y 
reprocesos, entre otros. El ser de esta herramienta es poder facilitar de modo visual en el flujo 
de valor identificar aquellas actividades que no aportan ni un valor para la empresa y así 
proceder a eliminarlas (Delgado C., 2011, p. 1). 
 
La Value Stream Mapping es una herramienta Lean muy primordial que ayuda a especificar 
cualquier tipo de proceso ya sea, productivo, administrativo o de servicio considerando toda 
la información necesaria para todas las acciones que agregan o no valor, ayudando a 
determinar un conjunto de factores que puedan afectar el sistema, localizando las operaciones 
que son innecesarias, inclinándonos a la opción de   implementar una mejora futura para que 




El VSM fue desarrollado por parte de Toyota, con esta técnica se puede representar de forma 
visual la situación actual y la ideal alcanzar, para u sistema productivo convertirlo a una 
implantación Lean, incluyen los grandes flujos: operaciones, secuencias del proceso, el de los 
materiales y productos teniendo en cuenta también el de la información. Si el Lean 
Management se considera como el flujo completo desde el aprovisionamiento hasta el cliente 
el cual se vale de las herramientas de gestión visual, el VSM necesariamente tiene un 
importante papel. En la figura se ve la representación de un sistema productivo mediante esta 
herramienta (Cuatrecasas, 2010, p.341). 
 
Figura N° 2 - Elementos del VSM 
 
Fuente: Rajadell y Sanchez, 2010, p.47 
 
El indicador empleado para medir o estudiar el Value Stream Mapping es cumplimiento de 
pago de las facturas antes de los 20 días que se tiene establecido por la SUNASA, este se 
representa mediante las facturas que fueron recepcionadas en el área de COA hasta el día de 





C= F.R.D - F.P.D/20 
 
F.R.D: Fecha de Recepción de Documentos 
F.P.D: Fecha de Pago de Documento 
C: Cumplimiento 
Cumplimiento de Pago de Facturas debe ser ≤ 20 Días 
 
1.3.1.4 . Key Performance Indicator (KPI) 
De igual manera, es necesario que los KPI sean facil de entender, donde su calculo sea facil y 
entendible para puestos que seran las herramientas que se usará en el trabajo, adicionalmente 
los KPI son lo que el rumbo y camino de la empresa, alguno son muy conocidos como las 
ventas y el ROI; a pesar de ello, otros dependerán de la actividad que realiza la empresa, del 
producto que elaboran o del diseño de alguna estrategia empresarial. De tal forma que los KPI 
no se pueden definir los mismo en las empresas ya que todoas son diferentes. (Álvarez, 2013, 
p.4) 
(*ROI: Retorno de la inversión) 
Se define un indicador como la relación entre las variables cuantitativas o cualitativas donde 
permite observar la situación y las tendencias a los cambios generadas en el objeto o por 
algún fenomeno observado, enfocado en objetivos y metas establecidas. Se puede recordar 
que lo escencial es poder medir y comparar una magnitud debido a un patrón establecido, con 
el fin de poder eliminar cualquier incertidumbre, o, por lo menos poder reducirla a su mínima 
expresión que consiste en poder elegir las varibales mas críticas para el éxito del proceso con 
el fin de que se seleccione la más conveniente al poder medir y asegurar que esta se resuma lo 







1.3.1.5 Estandarización de procesos 
 
Una definición más clara es que la estandarización contemple todos los aspectos de la 
filosofía Lean, donde los estándares son descriptores de manera escrita o gráfica que ayudarán 
a comprender todas las técnicas mas eficaces y fiables para una empresa donde nos 
suministran los conocimientos necesarios y precisos sobre las máquinas, personas, materiales 
e información. Iniciando de todas las condiciones corrientes, primero hay que determinar un 
estándar del modo de hacer las cosas, seguidamente se mejora se revisa el resultado de la 
mejora y se estandariza el nuevo método que ha demostrado su eficacia. La mejora continua 
es la repetición de este ciclo donde el punto reside en las claves del pensamiento Lean “ Un 
estándar se crea para mejorarlo” (Hernández y Vizán, 2013,p.46). 
Por otra parte, la estandarizacion es considerada una herramienta vital en un proceso ya que 
esta mantiene todas las condiciones a una igual medida, produciendo por ellos mismos 
resultados, las ventajas que da la estandarización de procesos son la prediccion de los 
resultados del trabajo, gestion, es factible el aprendizaje, la atribución de responsabilidades, 
comunicaión, garantia de las operaciones, optimiza la eficacia de la organización 
favoreciendo el auge de la empresa (Cegarra y Martinez, 2014 p.121). 
 
1.3.1.6. Control Visual o Gestión Visual Andon 
Es el conjunto de medidas y prácticas de comunicación que intentan plasmar  de manera 
sencilla y evidente  la situación de la empresa poniendole interes en las anomalias y 
despilfarros. Esta herramienta se enfoca peculiarmente en el alto valor añadido poniendo de 
evidencia las pérdidas en el sistema y mostrando las posibilidades de mejora. EL control 
visual se convierte en una herramienta lean que cambia la dirección por los especialistas en 
una direccion sencilla y transparente de todos donde busca afirmarse que  lean  manufacturing 
estandariza la gestión (Hernández y Vizán, 2013,p.52). 
El modelo de gestión lean aspira de que las cosas se hagan de forma sencilla y natural, 
teniendo como base la implantacion del lean en el flujo regular, balanceado y con el material 
adecuado unidad a unidad, algo simple y muy facilmente reconocible visualmente, la 




acumulación de materiales o interrupción del flujo , etc, puedan ser identificados de manera 
simple (Cuatrecasas, 2010, p.325).  
La gestión Andon es una expresión  japones que sifnifica “lámpara” el cual guarda realción 
con la técnica control visual, que es considerado un elemento de la filosofia Lean 
Manufacturing , que junta las medidas prácticas de comunicación aplicadas con el fin de 
poder plasmar de una manera evidente y sencilla el estado de un sistema productivo.Como 
herramienta de comunicación se determina  el control visual enfocado en la informacion que 
representa el valor agregado de un proceso, este elemento es el complemento ideal de las 
metodologias como la eliminacion de desperdicios, SMED, 5´S, etc. 
 
1.3.1.7 Tiempo Disponible para Trabajar (T.D.T) 
 
El tiempo Disponible para trabajar viene a representar el tiempo neto de trabajo restando los 
tiempos ausentes del personal en su puesto de trabajo o tiempo improductivo del trabajador 
que por diversos factores o suplementos que esta toma en su jornada laboral. Su fin es 
identificar las horas ausentes y el porqué de la necesidad de tomar estos suplementos de 
tiempo que el personal realiza, pudiendo plantear estrategias o alguna herramienta de mejora 
para esta problemática que existe en el área de trabajo.  De esta manera el resultado de la 
aplicación de dicho indicador podrá permitir establecer acciones que mejoren la productividad 




AL momento de realizar algún estudio de método de trabajo es imprescindible poder medir 
cualquier tarea, ya que la energía que pueda aplicar el colaborador para poder realizar la 
operación debe ser reducirse al mínimo, donde se debe perfeccionar los métodos y 
procedimientos de conformidad de los principios de economía de movimientos o de lo 
contrario mecanizar el trabajo.  
Aun ideando un método más eficaz, la tarea continuara exigiendo esfuerzo humano, por lo 




necesidades personales, y también un tiempo extra de otros suplementos más (por ejemplo, 
por contingencias) para poder definir el tiempo de trabajo (Introducción al estudio de trabajo 
OIT, kanawaty, 1996, p.336).  
Para poder calcular los suplementos se podrá tomar como modelo la figura 3 donde podremos 
ver los suplementos por descanso (reponerse por fatiga), y otros tipos como las de 
contingencia las cuales solo se aplican bajo ciertas condiciones o momentos.  
 
Figura N° 3 – Suplementos por descanso 
 
Fuente: (Introducción al estudio de trabajo OIT, kanawaty, 1996, p.338). 
 
 Suplementos por descanso 
Los suplementos por descanso es aquel tiempo que se añade al tiempo de trabajo para poder 




ejecución de un determinado trabajo en sus determinadas condiciones y el cual se pueda 
atender las necesidades personales. Estos tiempos se calculan de modo de que permita al 
colaborador reponerse de la fatiga ya sea por desgaste físico o mental generando a la 
reducción de capacidad de trabajo de quien lo siente. Los suplementos por descanso tienen 
dos puntos principales: los suplementos fijos y los suplementos variables. Para poder 
determinar la aplicación de este indicador se debe considerarlas los siguientes suplementos: 
 
 Suplementos Constantes 
 
 Por necesidad: Estos son por necesidades personales, el cual aplica a los casos 
inevitables de abandono del puesto de trabajo, por ejemplo, ir a beber algo o lavarse, en la 
mayoría de las empresas lo aplican oscilando entre el 5% y el 7%. 
 Por fatiga: Este suplemento siempre es una cantidad constante, el cual se aplica para 
poder compensar la energía consumida por la ejecución de una operación o trabajo y así 
poder aliviar la monotonía., este se fija en un 4% del tiempo de trabajo, cifra que es 
considerable para un colaborador que trabajo sentado, que efectúa un trabajo ligero y en 
buenas condiciones materiales y que no precisa emplear manos, piernas y sentidos sino 
normalmente.  
 
 Suplementos Variables 
 
Estos se añaden cuando las condiciones donde se trabaja retrasan mucho de las indicadas, 
por ejemplo, las condiciones ambientales, el incremento de fuerza y tensión para poder 
ejecutar cierta tarea, etc. En la siguiente figura Aquí se menciona uno de los factores que 







Figura N° 4 – Tabla de Suplementos por descanso. 
 





Se pudo hacer el cálculo de los suplementos variables según la actividad que hace el 
colaborador como también en el ambiente donde lo realiza afectando su producción y 
generando una fatiga generando pausas de descanso en la jornada laboral, se podrá observar 
con más detalle en la Tabla N° 7. 
Tabla N° 7 – Tabla de suplementos de descanso en el área del Pool de pagos. 



































1. LIGERAMENTE POR DEBAJO DE LA POTENCIA CALCULADA
SUPLEMENTOS CONSTANTES
SUPLEMENTO BASICO DE FATIGA
SUPLEMENTOS POR NECESIDADES PERSONALES
SUPLEMENTOS VARIABLES
TOTAL
A. SUPLEMENTOS POR TRABAJO DE PIE
B. SUPLEMENTOS POR POSTURA ANORMAL
2. BASTANTE POR DEBAJO 
3. ABSOLUTAMENTE INSUFICIENTE
E. CONDICIONES ATMOSFERICAS, CALOR/HUMEDAD (INDICE DE ENFRIAMIENTO KATA)




3. MUY INCOMODA (ECHADO, ESTIRADO)









1. TRABAJO CON CIERTA PRESIÓN
2. TRABAJOS PRECISOS O FATIGOSOS
1. TRABAJO ALGO MONÓTONO
2. TRABAJO BASTANTE MONÓTONO
3. TRABAJO MUY MONÓTONO
1. CONTINUO
2. INTERMITENTE Y FUERTE
3. INTERMITENTE Y MUY FUERTE
4. ESTRIDENTE Y FUERTE
H. TENSIÓN MENTAL






1. TRABAJO ALGO ABURRIDO
2. TRABAJO BASTANTE ABURRIDO
3. TRABAJO MUY ABURRIDO
TOTAL
TOTAL DE SUPLEMENTO






1.3.1.7.2. Tiempo Estándar (Tiempo tipo) 
 
El tiempo estándar o tiempo tipo es poder ver en un panorama completo la tarea o actividad 
que realiza un operario, donde se exige los suplementos estudiados, este será la suma de todos 
los tiempos tipo y de todos los elementos que la componen. En otras palabras, el tiempo tipo 
es el tiempo total de ejecución de una tarea, este tiempo estándar, considerando el tiempo 
observado, el factor de valoración, los suplementos por contingencias y por descanso 
indicando los porcentajes del tiempo básico, el tiempo puede se puede expresar en minutos o 
segundos tipo. Se puede representar de manera gráfica como se muestra en la Figura N° 5. 
 
Figura N°5 -  Tiempo Estándar o Tiempo Tipo 
 




El indicador que nos ayudara a medir el tiempo disponible de trabajo es la suma de los 
factores laborales y ausentismos del personal más los suplementos que tiene cada trabajador 
en su jornada laboral todo estos restan al total de tiempo de horas de trabajo, teniendo como 
resultado el tiempo neto de trabajo.  
T.D. T=F.L-A. L-S-T.H. T 
 
T.D.T: Tiempo Disponible de trabajo 
F.L: Factores Labores 
A.L: Ausentismo Laboral 
T.H.T: Tempo de Horas de Trabajo 
S: Suplementos 
 
1.3.2. Variable Dependiente: Productividad 
La productividad se ve reflejada mediante la actitud del trabajador y el aporte que este pueda 
dar a la organización, la intervención activa de los colaboradores hace ayude a planificar, 
ejecutar y vigilar los programas que mejoraran la productividad y determinar las ganancias 
que viene de la productividad. En consecuencia, se debe realizar todas modificaciones 
necesarias para poder crear un buen clima para el trabajador consiguiendo que este influya en 
su desempeño laboral y cumplimiento de horas de trabajo. Un aporte que mejore la 
productividad es la instrucción y capacitación con el fin de logara la perfección en sus 
actividades, ya que la persona viene a ver un recurso valioso e importante en la organización 
(Prokopenko, 1989, p.235).  
La productividad significa poder producir más empleando el mismo consumo de recursos o al 
mismo costo aplicado ya sean, mano de obra, materiales, etc. Existen factores internos y 
externos que pueda perjudicar esta productividad, los cuales se pueden evitar haciendo un 
mapeo diario de los procesos o actividades de la empresa (Beltrán, 2013, p.235).  
El incremento de la productividad forma parte de nuestra responsabilidad social de todo 




rentable para la empresa. Así mismo aumentar la productividad de los procesos es un gran 
deseo de todas las empresas en la actualidad con el fin de poder reducir productos 
defectuosos, pérdidas de clientes, entregas con retraso, etc. Sabiendo que una de la causa 
principal es la falta de implementación de alguna metodología, otra es el exceso, quiere decir 
que no sea muy compleja de implementar ni muy cara, la idea es poder buscar métodos 
simples que nos pueda ayudar a que toda la empresa participe bajo una calara comunicación y 
estandarización (Carrasco, 2014, p. 27).  
La productividad es una medida de la eficiencia en el proceso productivo, quiere decir que es 
el desempeño laboral que tiene cada trabajador en la empresa siempre y cuando dependiendo 
del ambiente laboral, herramientas de trabajo y estado anímico (Céspedes, Lavado y Ramírez, 
2016, p.19).  
La productividad es la mejor forma de poder medir y evaluar la destreza de un trabajador 
determinando cual eficiente es, logrando a tener una acumulación de factores de producción 
con mayor reacción a una rentabilidad que da un incremento a la productividad para la 
organización (Pagués, 2010, p .33). 
1.3.2.1. Eficiencia 
 
La eficiencia está relacionada a los costos de producción obtenidos por la empresa donde un 
sistema de eficiente repercute en determinar un conjunto de recursos o procesos como lo 
venimos estudiando en la investigación que determina niveles de alta densidad de pocos o 
muchos recursos usados por la empresa que repercute con la rentabilidad de la empresa. Por el 
cual ser eficiente no demanda de más horas trabajadas sino de diseñar un proceso eficiente 
que permita que las empresas sean productivas logrando sus objetivos que ayuden a tener una 
mejora continua en sus procesos de facturación (Scriven, 1991, p.4). 
Para medir la eficiencia de cada trabajador se empleará el indicador de Índice de Medición de 
Eficiencia, el cual se formula de la siguiente manera.  
 
 





I.M.E: Índice de Medición de Eficiencia 
T.F.A: Total de Facturas Asignadas a Trabajador 
T.F.P: Total de Facturas Pagadas a Trabajador 
 
1.3.2.2. Eficacia  
 
La Eficacia, es un indicador que mediante su cumplimiento este nos da la clave del éxito en la 
satisfacción de los logros que la organización realiza mediante la construcción de objetivos 
establecidos durante un periodo, reconociendo el logro en base a resultados obtenido por una 
eficaz ejecución de procesos que son determinados minuciosamente para evitar costos que 
perjudiquen la rentabilidad de la empresa (Prokopenko, 1989, p.179).  
 
Para medir la eficiencia de cada trabajador se empleará el indicador de Índice de Medición de 
Eficiencia, el cual se formula de la siguiente manera.  
 
I.C.E= (T.F.L/T.F.P) *100 
 
I.C.E: Índice de Cumplimiento de Eficacia 
T.F.L: Total de Facturas Liquidadas 
T.F.P: Total de Facturas Programadas 
 
1.4.  Formulación del Problema  
 
1.4.1. Problema General  
¿Cómo la aplicación de Lean Service incrementará la productividad en el área de Pool de 






1.4.2.  Problemas Específico 
¿De qué manera la aplicación de lean Service incrementará la eficiencia en el área de Pool de 
Pagos, en la empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018? 
¿De qué manera la aplicación de Lean Service incrementará la eficacia en el área de Pool de 
Pagos, en la empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018? 
 
1.5.  Justificación  
 
1.5.1. Justificación Técnica 
 
En razón de que la empresa La Positiva S.A, tiene baja productividad y excesivos costos 
moratorios por incumplimiento de pago de las fechas normativos ocasionando una baja 
rentabilidad para la empresa además luego de haber obtenido las causas de estos problemas 
que son tiempos improductivos, falta de estandarización de procesos de los pagos, 
incumplimiento del tiempo estándar, desorden de almacenamiento, ineficiencia de personal, 
excesivo ausentismo laboral y falta de capacitación; siendo los siete primeros a quienes se le 
dará solución. Con el propósito de que el Lean Service es una filosofía que busca la 
eliminación de los despilfarros y de solucionar las causas mencionadas anteriormente, es esta 
herramienta de ingeniería es la ideal para solucionar el problema de la baja productividad que 
se presenta en esta empresa. 
1.5.2 Justificación Social 
La aplicación del Lean Service incrementará la productividad de la empresa y con ello la 
satisfacción de los trabajadores, ya que al estar estandarizados los procesos, se disminuirá los 
problemas y reprocesos de pagos que se presentan actualmente debido a que no se tiene un 
adecuado método de trabajo en los procesos; además, se mantendrá una supervisión y 
retroalimentación constante hacia la mejora continua, escuchando siempre las opiniones de 
los trabajadores. A la vez, al incrementar la productividad, también incrementarán sus 






1.5.3 Justificación Económica 
Este proyecto de investigación permitirá la reducción de costos moratorios que se tiene por el 
incumplimiento de pago fuera de las fechas normativas y mejorar la calidad de pago por parte 
del personal, ayudando a tener mayores ingresos económicos, reduciendo a través de la 
aplicación del Lean Service desperdicios como esperas o demoras, o procesos defectuosos. 
Objetivos  
 
1.6.1 Objetivo General 
Determinar como la aplicación de lean Service incrementa la productividad en el área del 
Pool de Pagos de la empresa La positiva, San Isidro, 2018. 
1.6.2 Objetivos Específicos 
Determinar de qué manera la aplicación de Lean Service incrementa la eficiencia en el área 
del Pool de Pagos de la empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018. 
Determinar de qué manera la aplicación de Lean Service incrementa la eficacia en el área del 
Pool de Pagos de la empresa La Positiva, San Isidro, Lima 2018. 
1.7. Hipótesis 
 
1.7.1 Hipótesis General 
La aplicación de Lean Service incrementa la productividad en el área del Pool de Pagos de la 
empresa La Positiva, San Isidro, Lima 2018.  
1.7.2 Hipótesis Específicas 
La aplicación de Lean Service incrementa la eficiencia en el área del Pool de Pagos de la 
empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018. 
La aplicación de Lean Service incrementa la eficacia en el área del Pool de Pagos de la 




































2. Metodología  
2.1.1. Tipo de Investigación 
La presente investigación según el fin que persigue es aplicada, debido a que con la teoría y 
conocimientos existentes de la filosofía Lean se busca la aplicación del Lean Service para 
solucionar el problema de baja productividad. Tal como lo señala (Valderrama, 2007) la 
investigación aplicada se utiliza en el instante que el investigador se propone aplicar el 
conocimiento para darle solución a problemas que afectan comunidades o individuos y 
beneficiarlos a través del ejercicio de alguna técnica específica (p. 63).   
León y García (2006) indican que la investigación cuantitativa es objetiva y busca la 
instauración de los fenómenos humanos y de las leyes generales de la naturaleza. Utilizando 
para ello técnicas y diseños de recolección y análisis de datos de manera estructurado y con 
carácter numérico (p. 200). 
2.1.2.  Diseño de Investigación 
 
El diseño del presente trabajo de investigación será de diseño cuasi experimental, ya que se 
tomará una misma muestra para que sea medida en dos tiempos con el uso de la técnica de 
observación con el fin de poder medir los resultados que nos dará del fenómeno y a la vez que 
confirmara el incremento de la productividad en el área del Pool de Pagos de la empresa La 
Positiva S.A. 
La siguiente estructura del diseño de investigación es: Y1                    X   Y2 
Dónde: 
X: Observación de Variable Independiente. 
Y1: Observación de la Variable Dependiente antes de aplicar la Variable Independiente. 
Y2: Observación de la Variable Dependiente después de aplicar la Variable Independiente.  
 
Los diseños cuasi experimentales, tiene un nivel explicativo y cuentan con equivalencia. Este 
diseño se maneja primero antes de hacer una prueba antes de la aplicación de la variable 
independiente y un pos prueba de la variable independiente con un grupo de control no 
aleatorio, y a la vez manejar un diseño equilibrado que permitirá realizar diversos 




aplicar una serie repetidas antes y después de la aplicación en el grupo (Valderrama, 2002, 
p.65).  
De esta manera, por su alcance temporal, la investigación es longitudinal, debiso a que se 
evaluará la productividad de antes y después de la aplicación del Lean Service. Según Menard 
(2008) en la investigación longitudinal se acumular los datos en una o más mediciones en dos 
o más periodos de tiempo, obteniendo gracias a ello la medición de los cambios obtenidos y la 
viable explicación de este (p. 3-4). 
 
2.2. Operacionalización de Variables 
Este trabajo de investigación está compuesto por dos variables a estudiar:  
2.2.1. Variable Independiente: Lean Service 
Para Nascimento y Francischini (2004) nos corrobora que “Lean Service nos ayuda a poder 
determinar si existe un sistema de servicio pobre es decir que no cuenta con un sistema de 
operaciones o actividades estandarizadas el cuales no generan valor para los clientes o 
usuarios, centrándose explícitamente y objetivamente el satisfacer a los clientes y sus 
expectativas de calidad y precio” (p. 5).  
     Está elaborada por dos dimensiones: 
 
 Dimensión 1 : Value Stream Mapping ( Mapa de Cadena de Valor) 
El Mapa de Cadena de Valor  o (VSM) este fue elaborado por Toyota donde su enfoque es 
poder tener de un manera visual todo el flujo de las actividades que se encuentran 
involucradas que conducen la entrega del producto al cliente siendo el objetivo básico de su 
implementación, esta herramienta se ha considerado de gran ayuda analizando todo el flujo en 
su totalidad y lo mejora. Este representa de manera visual la situación actual y la meta de 
alcanzar de empresa mejorando el sistema productivo y la implementación de Lean 
incluyendo todas operaciones de secuencia de cada proceso incluyendo los materiales, 
información y los productos. (Cuatrecasas, 2010, p.341).  
Esta dimension ayudara a identificar las actividades como también los tiempos que puedan 






 Dimensión 2: Tiempo Disponible para Trabajar (T.D.T) 
 “El tiempo real que labora el personal puede llegar a no ser beneficioso para la empresa ya 
que en cada área existe un pequeño ausentismo del personal incluyendo los suplementos del 
trabajador, donde la cantidad de ausencia del personal en su área de trabajo puede depender 
del ambiente y método de trabajo o la actividad que realicen” (Jimenez,2014, p.38). 
Esta dimensión, tiene como propósito optimizar los tiempos de pago enfocándose en la 
jornada laboral, el cual mediante los tiempos determina la producticvidad de cada 
colaborador.  
2.2.2. Variable  Dependiente: Productividad 
La productividad de una persona se mide por la eficiencia ya sea por producto por hora y si es 
una buena medida de su producción determina que su productividad es buena el cual es 
recomendable no descuidar la calidad del producto o servicio al cliente (Prokopenko, 1989, 
p.200).  
 Dimensión 1: Eficiencia 
La determinación de la eficiencia nos ayuda hacer análisis típicamente asociando una elación 
con los medios necesarios para poder cumplir un objetivo a un menor costo posible y 
logrando un aumento en los indicadores manteniendo la misma eficiencia (Martínez y 
Estrada, 2009, p.174). 
La eficiencia en un proceso se determina en la calidad del producto elaborado, pero utilizando 
los recursos mínimos posibles como también generar costos muy bajos, considerando en no 
generar cantidades de desperdicios y que todas las unidades de producción tanto como 
persona y maquinarias sean aprovechadas por completo (Carro y Gonzales, 2007, p.8) 
 Dimensión 2: Eficacia  
Es definir la manera más reducida para poder alcanzar nuestros objetivos propuestos y se 
logra los objetivos usando los recursos menos posibles se determinan que es eficaz los 
procedimientos realzados (Cohen y Franco, 2009.p.175). 
Se determina como eficacia en realizar las cosas correctas para poder generar un mayor valor 
para la empresa con el fin de poder lograr una calidad óptima para el cliente con los recursos 




MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DE VARIABLES 
APLICACIÓN DE LEAN SERVICE PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD EN EL AREA DEL POOL DE PAGOS DE LA 

























E, Andrés, I. Gonzales y A. Sanz (2015) , 
Lean Service viene a ser una filosofía que 
parte de la filosofía Lean teniendo este 
como enfoque la industria pero el caso de 
ser una empresa de servicio se trabajaría 
con Lean Service, este también ayuda a 
eliminar actividades que no agregan valor 
para el servicio prestado para el cliente, 
esta cuenta con procedimientos  
respaldados por  herramientas que 







permiten orientar al 
diseño y mejoramiento 
en procesos enfocados 
al servicio al cliente y 






C=F.R. D - F.P.D/20 
 
F.R.D: Fecha de Recepción de Documentos 
F.P.D: Fecha de Pago de Documento 
C: Cumplimiento 











T.D. T=T.H. T-F. L-A. L-S 
 
T.D.T: Tiempo Disponible de trabajo 
F.L: Factores Labores 
A.L: Ausentismo Laboral 

















La productividad significa poder producir 
más empleando el mismo consumo de 
recursos o al mismo costo aplicado ya 
sean, mano de obra, materiales, etc. 
Existen factores internos y externos que 
pueda perjudicar esta productividad, los 
cuales se pueden evitar haciendo un 
mapeo diario de los procesos o actividades 
de la empresa (Beltrán, 2013, p.235). 
 
 
Es la relación entre lo 
que produce mediante 
un proceso productivo y 
el uso óptimo de los 







I.M. E= (T.F. P /T.F. A) *100 
 
I.M.E: Índice de Medición de Eficiencia 
T.F.A: Total de Facturas Asignadas a Trabajador 











I.C. E= (T.F.L/T.F. P) *100 
 
I.C.E: Índice de Cumplimiento de Eficacia 
T.F.L: Total de Facturas Liquidadas 





Fuente: Elaboración Propia 
2.2.3  Operacionalización de Vriables 

















¿Cómo la aplicación de Lean Service 
incrementará en el área de Pool de Pagos, en la 
empresa La Positiva, San Isidro ,2018? 
 
Determinar que la aplicación de lean Service 
incrementa la productividad en el área del Pool 
de Pagos de la empresa La positiva, San Isidro, 
2018 
La aplicación de Lean Service incrementa la 
productividad en el área del Pool de Pagos de la 







¿De qué manera la aplicación de lean Service 
incrementará la eficiencia en el área de Pool de 
Pagos, en la empresa La positiva, San Isidro, 
Lima 2018? 
 
Determinar de qué manera la aplicación de 
Lean Service incrementa eficiencia en el área 
del Pool de Pagos de la empresa La positiva, 
San Isidro, Lima 2018. 
 
La aplicación de Lean Service incrementa la 
eficiencia en el área del Pool de Pagos de la 
empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018 
¿De qué manera la aplicación de Lean Service 
incrementará la eficacia en el área de Pool de 
Pagos, en la empresa La positiva, San Isidro, 
Lima 2018? 
Determinar de qué manera la aplicación de 
Lean Service incrementa la eficacia en el área 
del Pool de Pagos de la empresa La Positiva, 
San Isidro, Lima 2018. 
La aplicación de Lean Service incrementa la 
eficacia en el área del Pool de Pagos de la 
empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018 
Fuente: Elaboración Propia 




2.3. Unidad de análisis, población y muestra  
 
2.3.1. Unidad de análisis 
En este estudio la unidad de análisis son las facturas liquidadas por cada trabajador en el área 
del pool de pagos de la empresa LA POSITIVA S.A.C durante el periodo de 20 días. 
2.3.2. Población 
Según Hernández, Fernández Y Baptista (2014), nos determina que la” población es el 
conjunto de cosas, personas, elementos, que tienen características, cualidades o 
especificaciones en común con el objeto de poder ser estudiados y analizados” (p.207).  
En esta investigación nuestra población vendría ser las facturas liquidadas por los cuatro 
pagadores que están en el área del Pool de Pagos de la empresa La Positiva Seguros, durante 
el mes de octubre del 2017 hasta noviembre del 2017, con 20 días laborables en la empresa.  
Nos comenta Valderrama (2002) que al determinar “el universo o población se debe de 
considerar todos los elementos que le conforman a esta población teniendo en cuenta el 
tiempo y periodo a ser investigadas o estudiadas” (p.182). 
2.3.3. Muestra 
Según Hernández, Fernández Y Baptista (2014), nos indica que “la muestra se define como la 
esencia o un subgrupo de la población definiendo sus características cual podemos determinar 
población. Debido a que no se puede estudiar a toda la población se procede a tomar una 
muestra el cual es el reflejo de la población a estudiar (p.175).  
De manera repetitiva la muestra se menciona de forma representativa, aleatoria como también 
al azar y el cual solo denota un solo tipo de procedimientos relacionados con la probabilidad y 
con la elección de elementos y unidades, pero no determina la clase de muestra ni los 
procedimientos a realizar por el muestreo. 
La muestra de estudio de la presente investigación fue definida a beneficio del autor y de tipo 
intencional, el cual elaborado por las facturas liquidadas de nivel nacional en el área del Pool 
de Pagos de la empresa La Positiva Seguros, durante el mes de octubre del 2017 hasta 




Según Valderrama (2002) nos define que “la muestra es un subconjunto que representa al 
universo o población debido que no es posible estudiar a todos, teniendo como la cantidad y 
características poblacionales más relevantes” (p.184). 
Criterio de inclusión: La población está comprendida entre los días lunes y viernes. 
Criterio de exclusión: La población no abarca sábados ni domingos. 
2.3.4. Muestreo  
Según Valderrama (2002) nos menciona que el muestreo es un proceso donde se hace la 
selección de fragmento representativo de la población estudiada el cual este ayudara estimar 
parámetros de la población. Un parámetro es un valor numérico que diferencia a la población 
quien es el objeto de estudio y que se podrá obtener datos que nos servirán para validar si es 
verdadero o falso la hipótesis y poder obtener inferencias de la población estudiada. 
2.4. Técnicas e instrumentos de recolección de datos, validez y confiabilidad  
Es la agrupación de diversos procesos que nos permite poder recaudar la información 
adecuada respecto a sus atributos sean conceptos o variables de las unidades de estudio con 
un fin especificado (Valderrama, 2002, p.194). 
2.4.1 Técnica de recolección de datos 
En este proyecto de investigación se aplicó el método de la observación, realizando los 
registros válidos y que sean confiables mediante formatos de controlo de las operaciones y 
labores administrativas que se preside en el área del Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros. 
Nos comenta Valderrama (2002), que este método de observación tiene como propósito poder 
recolectar toda la información necesaria mediante registros ordenados, siendo válidos y 
garantizados por todos los escenarios y conductas observadas mediante la utilización de las 
dimensiones y con sus respectivos indicadores (p.194).  
2.4.2. Instrumentos de recolección de datos 
Según Valderrama (2002) nos indica que los instrumentos de recoleccion de datos son los 
recursos o medios necesarios que emplea o usa el investigador al momento de recoger o 




pruebas de conocimientos y se debe seleccionar coherentemente los instrumentos de 
recoleccion de datos en la variable dependiente y en la independiente. 
 
 Instrumento N° 1:  
Ficha N°1: Ficha de evaluación de cumplimientos de pagos, este documento no ayudara a 
medir el cumplimiento de pago de facturas logrando que sean menores a 20 Días calendarios 
(Anexo N°3). 
 Instrumento N° 2  
Ficha N°2. Ficha de evaluación de los tiempos disponibles de trabajo, en este documento se 
trabajará los tiempos de ausentismo del personal como también la jornada laboral establecida, 
logrando obtener el tiempo disponible total productiva del personal en el área del Pool del 
Pagos de la empresa La Positiva Seguros (Anexo N°4). 
Ficha N°3. Ficha de observación del personal en la jornada laboral, este documento permite 
realizar tomas de tiempos por cada hora, logrando obtener el tiempo total de ausentismo del 
personal diaria en el área del Pool de Pagos de la empresa La Positiva Seguros (Anexo N°5). 
Ficha N°4. Ficha de Factores Laborales, este documento acredita lo que genera la persona 
tomando los tiempos improductivos donde se toma en cuenta las actividades involuntarias o 
que no están dentro de sus actividades programadas, este documento ayuda a medir al 
personal sus movimientos innecesarios durante el día que realiza el personal registrando la 
frecuencia de manera semanal, esta suma al ausentismo laboral. (Anexo N°6). 
 Instrumento N°3  
Ficha N°5. Ficha de evaluación del índice de medición de eficiencia, este documento permite 
observar la medida de la productividad del personal de acuerdo con la cantidad de facturas 
pagadas y las facturas asignadas por el administrador de facturas, este se evaluará y tendrá 
resultado por día (Anexo N°7). 
 Instrumento N°4  
Ficha N°6. Ficha de índice de Cumplimiento de Eficacia, este documento no ayuda a 
monitorear mediante la medición del cumplimiento de las liquidaciones de manera mensual 




2.4.3. Validez y confiabilidad de instrumentos 
Para Valderrama (2002), “Los instrumentos de validez tienen que reunir dos atributos 
esenciales: que sean válidos y confiables, estas son de suma importancia para la investigación 
científica, porque al utilizar los instrumentos deben ser puntual y seguro” (p.205).  
En la presente investigación se optará la validación de los instrumentos mediante el juicio de 
expertos, a través del análisis y verificación de los instrumentos a usar y si guardan relación 
entre las variables y dimensiones propuestas tanto como independiente y dependiente, 
teniendo como resultado opiniones y recomendaciones por parte de los especialistas. 
 En esta ocasión esta evaluación será por medio de tres jueces conocedores del tema que 
vienen a ser docentes de la escuela profesional de ingeniera industrial de nuestra Universidad 
Cesar Vallejo. 
Para Valderrama (2002),” La confiabilidad del instrumento es cuando da resultados 
consistentes aplicados en diferentes ocasiones ya sea por una vez o repetitivas veces, 
evaluando el instrumento a la misma muestra ya sea en momentos diferentes o dos o más 
observaciones” (p. 215).  
Para poder definir la confiabilidad de los instrumentos a usar en esta investigación, se pudo 
extraer los datos e información por parte del superior a cargo el “Cumplimiento preliminar de 
indicadores del Ramo Soat” (noviembre-enero) y “Cumplimiento posterior de indicadores del 
Ramo Soat” (febrero-marzo) facilitado por la empresa La Positiva Seguros.  
 
2.5.  Métodos de análisis de datos 
Esta investigación se elaboró mediante la metodología de carácter cuantitativa y hemos 
podido recolectar un grupo de datos para poder ser analizados el cual serán usados para 
cualquier tipo de tratamiento estadístico y a la vez ayuda a formar los pasos restantes del 
proyecto de investigación usando programas computacionales como Minitab, SPS, SAS, 
STATS (Hernández, Fernández y Baptista, 2014, p. 277). 
 
La elaboración de datos de la presente investigación fue extraída por medio del programa 
Excel 2013 y el software estadístico SPSS v.23, donde aquellos datos serán visualizados 





El procedimiento que se realizó para poder evidenciar que la aplicación de Lean Service 
incrementa la productividad en el área del Pool de Pagos de la empresa La Positiva Seguros es 
a continuación:  
 
 Pre Prueba: Los datos del estudio fueron recolectados previamente a la aplicación de 
Lean Service, estos datos fueron estudiados desde la recepción del documento hasta el 
momento de pago del documento por el personal. Se hizo la evaluación 09/10/2017 al 
03/11/2017. 
 
 Post Prueba: Habiendo aplicado la herramienta Lean Service, se ejecutará la 
recolección de datos partiendo del  09/04/2018 al 08/05/2018, posteriormente estos 
datos serán estudiados. 
 
Analisis Descriptivo  
Según este nivel busca pode detallar las propiedades y el perfil de las personas, procesos, 
grupos, objetos o cualquier suceso que se pueda someter a un analisis pretendiendo que 
unicamente se puesa recoger y medir informacion de manera independiente o grupal sobre los 
conceptos o las variables a las que se refieren.A prtir de ellos e empezara a tabular los datos 
obtenidos en formatos de contingencia, obteniendo de ellos indicadores que se desean ya en 
enteros o porcentajes, y estos resultados se veran plasmados en graficos de dispersion a traves 
del software Microsoft Office Excel, donde se tendra informacion estadisiticos como la 
media, varianza y desviacion tipica, estos se vera mediante el Software SPSS. 
 
Analisis ligados a las Hipotesis.  
Al evaluar las hipotesis se empezará a identificar la muestra si es pequeña o grande, se 
determina grande si supera los 30. En esta investigacion la informacion o datos menores a 30 
se denomina como la muestra pequeña. Ya teniendo identificada la muestra pequeña de 
concluye que el comportamiento de normalidad de los datos mediante el uso de la prueba de 
Shapiro Wilk, luego se tendra como valor de prueba (p), este si es superior a 0.05 se concluye 




cambio si es menor o igual a 0.05, se entiende que son no parametricas se aplicara la prueba 
de Wilcoxon.  
 
2.6 Aspectos éticos 
Mediante la presente se manifiesta que el presente trabajo de investigación ha mostrado 
información autentica, elaborándose la formalidad y de antemano el consentimiento de la 
empresa La Positiva Seguros. 
 
Finalmente se deja evidencia que es la obligación del autor de que la aplicación del presente 
proyecto de investigación es se elaboró sin ningún cobro, esto debido al agradecimiento al 
apoyo dado de forma ilimitada. El presente trabajo tiene como fin poder aportar en la mejora 
continua de la empresa, logrando un único beneficio personal que es la capacitación y el 
desarrollo profesional mediante la ayuda de los especialistas conocedores del tema del 
proyecto de investigación.  
 
2.7 Desarrollo de la propuesta 
 
En el presente proyecto de investigación, se tiene planteado la aplicación de la herramienta 
Lean Service el cual podrá incrementar la productividad en el área del Pool de Pagos se 
tomara la información necesaria partiendo de la situación actual de la empresa donde se 
desarrollara el proyecto de investigación. 
 
2.7.1. Situación actual 
La aseguradora peruana La Positiva Seguros y Reaseguros ofrece una amplia gama de 
productos generales, como seguros de salud, automotriz, accidentes, vivienda y obligatorio 
vehicular, conocido como SOAT dirigido a clientes particulares y corporativos.  
La positiva seguros lleva en el mercado de seguros mas de 80 años en el Peru liderando en los 
que es la contratacion de Soat para vehiculos particulares y de negocios. En este cuadro se 
puede observar que la positiva seguros lidera en el mercado de seguros en una gran cantidad 
de siniestros aperturados en el periodo 2016 respecto al ramo de SOAT teniendo la empresa la 
mayor cobertura de atencion  a nivel nacional en los establecimiento de salud al momento del 




generara atenciones posteriores de recuperacion del afectado, su meta de la empresa es poder 
acaparar la mayor parte de mercado asegurador no solo en SOAT sino en tambien en planes 
de salud y de Riesgos generales. 
 
(*) Siniestro: Es la realización del riesgo. Quiere decir que es cuando sucede lo que se está 
amparando en la póliza y es motivo de indemnización, por ejemplo un robo, un choque, una 
enfermedad o accidente, un incendio, etc.  
 
Tabla N°8 -  Índice de *Siniestralidad del SOAT GLOBAL (*) - Por Compañía 
 
Fuente: http://www.sbs.gob.pe/sistema-de-seguros/indice-de-siniestralidad-soat  
 
(*) Siniestralidad: Conjunto de siniestros producidos durante un periodo de tiempo 
determinado en un póliza o grupo de ellas. Por regla general se realiza en base a una cartera y 
en periodos anuales. También se puede entender este concepto como la proporción entre el 















La Positiva 62,278 38,459 61.8% 1,111,169
Rimac Seguros 19,197 9,782 51.0% 324,606
Mapfre Peru 16,173 11,807 73.0% 382,899
Interseguro 9,014 2,250 25.0% 229,910
Pacífico Seguros 7,779 2,888 37.1% 196,913
BNP Paribas Cardif 6,002 3,404 56.7% 200,675
Protecta 409 340 83.2% 25,515




2.7.1.1 Datos de la Empresa 
 
Razón Social:  La Positiva Seguros y Reaseguros S.A. 
RUC: 20100210909 
Fecha de Inicio de Actividad: 09  de Octubre de 1937 – Arequipa.  
Dirección legal: Calle Francisco Masias Nro. 370 (Cruce con Av. Javier Prado Este) 
Dirección del Area de Investigación: Cal. Francisco Masias Nro. 370 (Cruce con Av. Javier 
Prado Este) – San Isidro. 
Sector:  Planes de Seguros Generales 
 
 











2.7.1.2.  Proveedores y Centros Medicos con convenio. 
 
La positiva tiene una gran cantidad de proveedores que nos dan sus servicios tanto medicos 
como de atenciones de vehiculos, y los centros  medicos que cueentan con convenio con la 
psitiva es a nivel nacional sea clinicas u hospitales donde los afectados y pacientes puedan ser 





































2.7.1.3 Organización de la empresa: 
 
La empresa La Positiva Seguros esta organizada de una manera jerarquica como sed muestra 
en el Grafico N° 9 , donde se empieza con el presidente quien el Sr. Juan Manuel Peña 
seguidamente dividiendose por gerencias tales como Legal, Riesgos, Tecnica, Administracion 
y Finanzas, etc. Nuestra gerencia parte en la de Gerencia Tecnica seguidamente por la 
gerencia de siniestros teniendo cada ramo sus apoderados y sus asistentes administrativos , la 
gerencia de siniestros cuenta con su area de Pool de pagos donde se ejecuta las operaciones de 
pagos de los documentos. 
 
Figura N°10 -   Organigrama de la Empresa La Positiva Seguros y Reaseguros S.A. 
 
 
Fuente: La Positiva Seguros y Reaseguros S.A. 
 
El área donde se realizará el estudio es en la gerencia de siniestros, desglosados por el área de 




2.7.1.3.1. Organigrama del área: 
 
Tenemos como cabeza a la analista senior quien es el responsable de hacer seguimiento a los 
cumplimientos de pagos por parte del personal y a los administradores de facturas quienes son 
los responsables de los documentos  que son ingresadas a la empresa y tambien de la 
asiganción de carga a cada pagador, luego se tiene al área donde se encuentra los pagadores 
de facturas y el area de aperturas según se nuestra en el Gráfico N°10  quienes son los 
responsables de generar el siniestro sea ramo SOAT o Riesgos Generales. 
 
Figura N°11 -  Organigrama del Área del Pool de Pagos. 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La empresa La Positiva Seguros cuenta con un pool de pagadores donde se recepciona las 
facturas de atención médica por la cobertura Soat ya sea de hospitales y clínicas a nivel 
nacional por el servicio dado a los accidentados o pacientes que tienen este seguro, 
actualmente se está generando una problemática en los cumplimientos de fecha de  pagos de 
las facturas por diversos problemas internos, externos y en sus procesos de la empresa 
dejando como muestra la toma de datos mediante el uso de los instrumentos propuestos por el 





2.7.1.4. Aspectos Estratégicos 
 
2.7.1.4.1. Visión 
Ser la mejor opción del mercado asegurador. 
2.7.1.4.2.  Misión 
Somos una empresa experta en gestión de riesgos enfocada en lograr una alta penetración de 
mercado a través de nuestros productos innovadores, utilizando múltiples canales de acceso, 
con excelencia y rapidez de respuesta en nuestro servicio. 
2.7.1.4.3. Valores en la Empresa 
Vida y Felicidad: Promover la conservación y mejoramiento de la vida es nuestro valor 
supremo; junto con ello estimulamos las acciones que permiten a nuestros colaboradores tener 
un balance entre su vida laboral y personal. 
Integridad y Profesionalismo: Actuamos siempre con transparencia y congruencia entre el 
pensamiento y la acción. Reconocemos que somos parte de un equipo donde cada quien juega 
un rol pensando en los objetivos comunes, para ofrecer un mejor servicio a nuestros clientes. 
Respeto y Sensibilidad: Valoramos a las personas considerando el respeto como base de la 
convivencia. Escuchamos a los demás y reconocemos sus derechos a través de un trato 
educado, correcto y justo. 
 
Excelencia y Agilidad: Fomentamos la iniciativa y rapidez en la toma de decisiones. 
Actuamos de forma oportuna y logramos una gestión con procesos dinámicos, flexibles y 
sobresalientes para maximizar la creación de valor.  
Liderazgo y Sustentabilidad: Construimos una compañía sostenible a través del Modelo de 
Liderazgo Extraordinario, desarrollamos líderes con capacidad de inspirar en otros energía, 
pasión y entusiasmo. 
 
Innovación: Incentivamos la mejora continua de nuestros procesos y la creación de nuevos 






2.7.1.4.4. Política de Calidad 
 
"En La Positiva Seguros y Reaseguros, ofrecemos el mejor servicio con innovación y 
creatividad, brindando tranquilidad, protección y seguridad a nuestros clientes, a través de la 
mejora continua de los procesos y el desarrollo de las competencias de nuestros 
colaboradores". 






















2.7.1.5. Proceso de Liquidación de Facturas.  
 
En el área de investigación que es el Pool de pagos se desempeña una labor del día en lo que 
es la liquidación de documentos sea facturas, boletas, honorarios e indemnizaciones. Todo 
empieza desde el área de COA quienes son los responsables de la recepción de los 
documentos que trae el proveedor, luego hacen el registro en el sistema técnico llamado 
INSUNIX y en el aplicativo SAP, seguidamente emiten códigos de barras para cada 
documento el cual ayuda a la identificación en la plataforma llamado GESTOR DE 
FACTURAS. 
 
Luego que el área de COA termina de transportar los documentos al área del pool de pagos 
donde se encuentran los administradores quienes serán los responsables de la recepción de 
estos documentos anexando sus cargos de recepción, los administradores empiezan con la 
verificación de los documentos en físico con los registros enviados en su bandeja de facturas 
(Gestor de Facturas), lo corroboran haciendo el pistoleo del código de barras que tiene cada 
documento. Habiendo concluido con la verificación se hace el envío de todos los documentos 
de atención SOAT al auditor medico quien es el encargado de revisar las atenciones 
facturadas y a la vez colocar su conformidad como el Cie 10 de la atención. 
 
Luego de haber terminado el medico auditor envía las facturas nuevamente al administrador 
quien realiza nuevamente el pistoleo de los documentos que envío en un inicio y poder 
identificar algún documento observado por el médico, ya habiendo hecho la verificación 
continua con la asignación de carga de facturas a cada pagador en su Gestor de Facturas, 
habiendo concluido con ese proceso las transporta a su sitio cada paquete o lote de facturas al 
pagador según la carga asignada.  
 
La labor del pagador es pistolear y verificar los documentos que tiene en físico con la carga 
asignada en su bandeja por el administrador, estando todo conforme prosigue con la 
liquidación de los documentos recibidos en su bandeja. Luego de haber liquidado todos los 
documentos recibidos se realiza el armado de planillas de pago que es las facturas o boletas 
anexadas a una planilla de orden pago. Concluyendo con el armado se transporta al armario 




las planillas que tienen detracción para ser llevadas a que la gerente adjunta de su 
conformidad ya que supera el monto de S/. 3500.00 soles, y las que no solo se visa por el jefe 
inmediato. Terminando de recolectar las firmas de la gerente y del jefe inmediato nuevamente 
se transporta al pool de pagos para hacer el cargo y finalmente se envía a caja para su pago y 
abono correspondiente a cada proveedor.  
Tabla N° 9 - Diagrama de Análisis de Proceso de liquidación de facturas 
 
Fuente: Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edición), George 






Datos previos antes de la aplicación 
Para poder empezar con la recolección de datos se necesita saber cuál es la situación actual 
del área donde se hará la investigación, teniendo como una información general del área de 
los indicadores que se manejan, como podemos observar en el Tabla N° 10 tenemos una tabla 
del indicador del periodo 2017 mostrándonos el incumplimiento de la meta que es el 100%.  
Los diversos factores que se presentan tanto como en el flujo de la gestión de las facturas y en 
el personal quien es encargado de las liquidaciones de estos documentos son lo que no 
permiten que el área pueda llegar a cumplir el indicador ya que este problema lleva meses 
perjudicando el incumplimiento.  
 
- Facturas procesadas son las que se recepciona en el área de COA mensualmente. 
- Pagos realizados mayores a 20 días, se estima que las facturas se deben ser pagar menos 
que los 20 días establecidos para poder llegar al indicador de 100 %.  
- Facturas devueltas, son los documentos que son observados tanto por auditoria médica y 
también por parte administrativa, ya por qué no enviaron la documentación completa o 
por motivo de cartas de garantía. 
- Facturas pendientes, son las facturas que se quedaron por algún motivo administrativo 
después del cierre, la mayoría de documentos que estas pendientes son por motivo de 
carta de garantía, póliza o certificado. 
- Pagos en menos de 20 días ya que la mayoría de las facturas que llegan son de Hospitales, 
Minsa y Essalud el cual deben recibir prioridad de pago lo estimado es menos de 10 días 
por un cumplimiento normativo solo para hospitales, en cambio para clínicas el tiempo 
máximo en días es 20.  
- Facturas Recibidas, son el total de facturas procesadas con facturas que son enviadas de 
provincias, estas no pasan por el registro de COA, estas con contabilizadas aparte pero 
igual cuentan para el indicador. 




Tabla N° 10 - -Indicadores del periodo 2017 – 2018 
 
–  





Pagos Realizados  en 
mas de 20 dias
Fact. 
Devueltas









enero 100% 6914 1802 258 5112 74% 63 7235 0.87%
febrero 100% 6108 288 223 5820 95% 174 6505 2.67%
marzo 100% 6053 344 274 5709 94% 982 7309 13.44%
abril 100% 6258 245 189 5608 90% 548 6590 8.32%
mayo 100% 6795 274 237 5726 84% 345 6582 5.24%
junio 100% 6348 265 305 5895 93% 278 6743 4.12%
julio 100% 6028 307 261 5723 95% 198 6489 3.05%
agosto 100% 6895 193 179 5574 81% 203 6149 3.30%
septiembre 100% 6920 208 284 5778 83% 298 6568 4.54%
octubre 100% 7812 314 301 6749 86% 304 7668 3.96%
noviembre 100% 8245 741 327 6830 83% 487 8385 5.81%
diciembre 100% 7207 907 298 6184 86% 369 7758 4.76%




Base de datos antes de la aplicación 
En seguida se podran ver la informacion de la base de datos antes, estos son obtenidos para la 
obtencion de los indicadores ya establecidos en la matriz de operacionalizacion, en las 
siguientes tablas se podran observar todos los datos recopilados del Pool de pagos, desde el 
cumplimiento de area hasta la medicion de cada trabajador en su jornada laboral, esta toma de 
datos se llevo acabo dutante el mes de el mes de marzo del 2018, tomando la informacion solo 
de lunes a viernes según criterio de exclusion. 
Según la base de datos que estamos manejando se define que son de ambas variables y siendo 
muy extensa la informacion de estas se podran ver en los anexos 12 y 13 en la presente 
investigacion. 
A continuación, se mostrarán las tablas resumen de cada variable con sus datos anteriores , 
teniedo como resumen en la Tabla 11  muestra al primer indicador de la variable 
independiente Cumplimiento de pago  y Tabla 12, Tabla 13,  Tabla 14,  Tabla 15 son  las 
tablas son de cada colaborador evaluado y que corresponden a la variable independiente 
Tiempo Disponible de Trabajo  Lean Service y en la Tabla 16  nos muestra la eficacia del area 
del pool de pagos y en la Tabla 17,Tabla 18, Tabla 19 y Tabla 20 que corresponde a la 















Tabla N° 11 -   Indicador de Cumplimiento-  Variable Independiente Lean Service 









Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos.  
HOMBRE 10%
T.H.T: 7.3 HORAS = 510
FECHA F.L A.L S T.H.T T.D.T=T.H.T+S-F.L-A.L
9/10/2017 83.57 57.20 51 510 420.2
10/10/2017 89.33 50.49 51 510 421.2
11/10/2017 83.33 27.23 51 510 450.4
12/10/2017 83.4 38.32 51 510 439.3
13/10/2017 78.36 30.27 51 510 452.4
16/10/2017 75.55 30.16 51 510 455.3
17/10/2017 80.17 40.52 51 510 440.3
18/10/2017 80.58 27.36 51 510 453.1
19/10/2017 86.09 32.59 51 510 442.3
20/10/2017 78.57 37.46 51 510 445.0
23/10/2017 72.15 21.22 51 510 467.6
24/10/2017 77.58 34.24 51 510 449.2
25/10/2017 82.23 26.00 51 510 452.8
26/10/2017 85.26 37.09 51 510 438.7
27/10/2017 68.43 40.19 51 510 452.4
30/10/2017 65.52 32.00 51 510 463.5
31/10/2017 72.4 45.38 51 510 443.2
1/11/2017 74.47 36.12 51 510 450.4
2/11/2017 73.45 43.14 51 510 444.4
3/11/2017 63.34 38.28 51 510 459.4
F.L: FACTORES LABORALES
INVESTIGADOR: MIMBELA HUAYTA YAJAYRA
SUPLEMENTOS
AREA: POOL DE PAGOS
FORMATO DE TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS
LEYENDA
T.D.T: TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
A.L: ABSENTISMO LABORAL





Tabla N° 13  – Indicador de Tiempo Disponible de Trabajo – Variable Independiente 
Lean Service 
Colaborador 2  
 
Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos. 
HOMBRE 10%
T.H.T: 7.3 HORAS = 510
FECHA F.L A.L S T.H.T T.D.T=T.H.T+S-F.L-A.L
9/10/2017 72.13 38.59 51.00 510 450.28
10/10/2017 81.43 39.05 51.00 510 440.52
11/10/2017 80.56 40.55 51.00 510 439.89
12/10/2017 74.43 38.30 51.00 510 448.27
13/10/2017 82.56 39.30 51.00 510 439.14
16/10/2017 68.35 39.54 51.00 510 453.11
17/10/2017 67.55 45.29 51.00 510 448.16
18/10/2017 73.26 46.11 51.00 510 441.63
19/10/2017 72.56 41.22 51.00 510 447.22
20/10/2017 71.46 51.47 51.00 510 438.07
23/10/2017 71.59 24.41 51.00 510 465.00
24/10/2017 67.22 34.25 51.00 510 459.53
25/10/2017 65.18 39.37 51.00 510 456.45
26/10/2017 77.56 37.27 51.00 510 446.17
27/10/2017 58.41 41.25 51.00 510 461.34
30/10/2017 62.49 40.02 51.00 510 458.49
31/10/2017 68.48 40.39 51.00 510 452.13
1/11/2017 64.14 40.30 51.00 510 456.56
2/11/2017 53.42 40.21 51.00 510 467.37
3/11/2017 79.54 48.40 51.00 510 433.06
F.L: FACTORES LABORALES
LEYENDA
T.D.T: TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
A.L: ABSENTISMO LABORAL
T.H.T: TIEMPO DE HORAS DE TRABAJO
COLABORADOR EVALUADO:VICTOR NARVAEZ
AREA: POOL DE PAGOS
FORMATO DE TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS









Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos. 
 
HOMBRE 10%
T.H.T: 8.3 HORAS = 510
INVESTIGADOR: MIMBELA HUAYTA YAJAYRA
FECHA F.L A.L S T.H.T T.D.T=T.H.T+S-F.L-A.L
9/10/2017 70.35 39.53 51 510 451.12
10/10/2017 78.52 37.17 51 510 445.31
11/10/2017 85.00 42.20 51 510 433.80
12/10/2017 69.09 43.31 51 510 448.60
13/10/2017 73.53 46.34 51 510 441.13
16/10/2017 69.47 44.53 51 510 447.00
17/10/2017 73.31 33.10 51 510 454.59
18/10/2017 74.23 35.05 51 510 451.72
19/10/2017 89.26 36.55 51 510 435.19
20/10/2017 67.54 42.51 51 510 450.95
23/10/2017 64.51 32.17 51 510 464.32
24/10/2017 68.07 38.17 51 510 454.76
25/10/2017 62.38 44.06 51 510 454.56
26/10/2017 72.06 39.21 51 510 449.73
27/10/2017 71.13 47.47 51 510 442.40
30/10/2017 57.27 38.58 51 510 465.15
31/10/2017 60.32 43.53 51 510 457.15
1/11/2017 70.40 33.15 51 510 457.45
2/11/2017 68.53 50.08 51 510 442.39
3/11/2017 52.57 44.31 51 510 464.12
F.L: FACTORES LABORALES
AREA: POOL DE PAGOS
FORMATO DE TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS
SUPLEMENTOS
LEYENDA
T.D.T: TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
A.L: ABSENTISMO LABORAL
T.H.T: TIEMPO DE HORAS DE TRABAJO










Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos. 
HOMBRE 10%
T.H.T: 8.3 HORAS = 510
FECHA F.L A.L S T.H.T T.D.T=T.H.T+S-F.L-A.L
9/10/2017 60.48 39.26 51 510 461.26
10/10/2017 60.37 41.17 51 510 459.46
11/10/2017 74.03 38.38 51 510 448.59
12/10/2017 69.22 47.33 51 510 444.45
13/10/2017 83.15 42.34 51 510 435.51
16/10/2017 70.1 48.17 51 510 442.73
17/10/2017 71.64 41.55 51 510 447.81
18/10/2017 76.13 42.23 51 510 442.64
19/10/2017 77.13 46.59 51 510 437.28
20/10/2017 58.27 40.37 51 510 462.36
23/10/2017 57.52 36.38 51 510 467.10
24/10/2017 56.72 35.37 51 510 468.91
25/10/2017 51.2 35.26 51 510 474.54
26/10/2017 54.56 44.03 51 510 462.41
27/10/2017 49.4 46.27 51 510 465.33
30/10/2017 57.2 38.36 51 510 465.44
31/10/2017 53.42 37.49 51 510 470.09
1/11/2017 70.2 39.39 51 510 451.41
2/11/2017 73.48 51.41 51 510 436.11
3/11/2017 83.32 44.18 51 510 433.50
F.L: FACTORES LABORALES
AREA: POOL DE PAGOS
FORMATO DE TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS
INVESTIGADOR: MIMBELA HUAYTA YAJAYRA
SUPLEMENTOS
LEYENDA
T.D.T: TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
A.L: ABSENTISMO LABORAL





Tabla N° 16 – Indicador de Eficacia  – Variable Dependiente Productividad 
Colaborador 1  
 
 
Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos 
 
FECHA T.F.L T.F.P I.M.E: (T.F.L/T.F.P)*100
9/10/2017 98 190 52%
10/10/2017 107 190 56%
11/10/2017 121 190 64%
12/10/2017 134 190 71%
13/10/2017 119 190 63%
16/10/2017 101 190 53%
17/10/2017 87 190 46%
18/10/2017 92 190 48%
19/10/2017 112 190 59%
20/10/2017 108 190 57%
23/10/2017 92 190 48%
24/10/2017 104 190 55%
25/10/2017 97 190 51%
26/10/2017 107 190 56%
27/10/2017 119 190 63%
30/10/2017 128 190 67%
31/10/2017 106 190 56%
1/11/2017 92 190 48%
2/11/2017 132 190 69%
3/11/2017 108 190 57%
Observaciones:
Las Facturas programas es el monto minimo  para que el pagador pueda tener una bonificacion de S/.250.00 soles
I.M.E : INDICE DE MEDICION DE EFICACIA
FORMATO DE MEDICION DE EFICACIA
EMPRESA: LA POSITIVA
INVESTIGADOR: YAJAYRA MIMBELA 
PERSONAL EVALUADO:MIGUEL SEMINARIO
AREA: POOL DE PAGOS
LEYENDA
T.F.L: TOTAL DE FACTURAS PAGADAS




Tabla N° 17 – Indicador de Eficacia  – Variable Dependiente Productividad 
Colaborador 2  
 
Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos 
FECHA T.F.L T.F.P I.M.E: (T.F.L/T.F.P)*100
9/10/2017 88 190 46%
10/10/2017 75 190 39%
11/10/2017 99 190 52%
12/10/2017 108 190 57%
13/10/2017 92 190 48%
16/10/2017 113 190 59%
17/10/2017 84 190 44%
18/10/2017 127 190 67%
19/10/2017 89 190 47%
20/10/2017 92 190 48%
23/10/2017 119 190 63%
24/10/2017 128 190 67%
25/10/2017 92 190 48%
26/10/2017 132 190 69%
27/10/2017 74 190 39%
30/10/2017 82 190 43%
31/10/2017 106 190 56%
1/11/2017 71 190 37%
2/11/2017 94 190 49%
3/11/2017 116 190 61%
Observaciones:
Las Facturas programas es el monto minimo  para que el pagador pueda tener una bonificacion de S/.250.00 soles
I.M.E : INDICE DE MEDICION DE EFICACIA
FORMATO DE MEDICION DE EFICACIA
EMPRESA: LA POSITIVA
INVESTIGADOR: YAJAYRA MIMBELA 
PERSONAL EVALUADO: VICTOR NARVAEZ
AREA: POOL DE PAGOS
LEYENDA
T.F.L: TOTAL DE FACTURAS PAGADAS








Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos 
 
FECHA T.F.L T.F.P I.M.E: (T.F.L/T.F.P)*100
9/10/2017 74 190 39%
10/10/2017 88 190 46%
11/10/2017 102 190 54%
12/10/2017 96 190 51%
13/10/2017 134 190 71%
16/10/2017 141 190 74%
17/10/2017 75 190 39%
18/10/2017 98 190 52%
19/10/2017 112 190 59%
20/10/2017 72 190 38%
23/10/2017 138 190 73%
24/10/2017 84 190 44%
25/10/2017 127 190 67%
26/10/2017 85 190 45%
27/10/2017 124 190 65%
30/10/2017 86 190 45%
31/10/2017 115 190 61%
1/11/2017 97 190 51%
2/11/2017 116 190 61%
3/11/2017 89 190 47%
Observaciones:
Las Facturas programas es el monto minimo  para que el pagador pueda tener una bonificacion de S/.250.00 soles
I.M.E : INDICE DE MEDICION DE EFICACIA
PERSONAL EVALUADO: JHEAN CARLOS BENDEZU
AREA: POOL DE PAGOS
LEYENDA
T.F.L: TOTAL DE FACTURAS PAGADAS
T.F.P: TOTAL DE FACTURAS PROGRAMADAS
INVESTIGADOR: YAJAYRA MIMBELA 





Tabla N° 19 – Indicador de Eficacia  – Variable Dependiente Productividad 
Colaborador 4 
 
Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos 
 
FECHA T.F.L T.F.P I.M.E: (T.F.L/T.F.P)*100
9/10/2017 82 190 43%
10/10/2017 71 190 37%
11/10/2017 95 190 50%
12/10/2017 104 190 55%
13/10/2017 72 190 38%
16/10/2017 88 190 46%
17/10/2017 127 190 67%
18/10/2017 93 190 49%
19/10/2017 64 190 34%
20/10/2017 82 190 43%
23/10/2017 142 190 75%
24/10/2017 73 190 38%
25/10/2017 136 190 72%
26/10/2017 85 190 45%
27/10/2017 119 190 63%
30/10/2017 68 190 36%
31/10/2017 97 190 51%
1/11/2017 86 190 45%
2/11/2017 87 190 46%
3/11/2017 148 190 78%
Observaciones:
Las Facturas programas es el monto minimo  para que el pagador pueda tener una bonificacion de S/.250.00 soles
T.F.L: TOTAL DE FACTURAS PAGADAS
T.F.P: TOTAL DE FACTURAS PROGRAMADAS
I.M.E : INDICE DE MEDICION DE EFICACIA
LEYENDA
PERSONAL EVALUADO: GLORIA GARCIA
AREA: POOL DE PAGOS
INVESTIGADOR: YAJAYRA MIMBELA 





Tabla N° 20 – Indicador de Eficiencia  – Variable Dependiente Productividad 
 
Colaborador 1  
 
Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos 






















Las Facturas asigandas son actualizadas según la carga que se le asigne diario
T.F.L: TOTAL DE FACTURAS LIQUIDADAS
T.F.P: TOTAL DE FACTURAS PROGRAMADAS
















FORMATO DE MEDICION DE EFICIENCIA
327
AREA: POOL DE PAGOS















Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos 
 






















Las Facturas asigandas son actualizadas según la carga que se le asigne diario
T.F.A: TOTAL DE FACTURAS ASIGANDAS
T.F.P: TOTAL DE FACTURAS PAGADAS















PERSONAL EVALUADO: VICTOR NARVAEZ
FORMATO DE MEDICION DE EFICIENCIA
590
AREA: POOL DE PAGOS
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS














Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos 






















Las Facturas asigandas son actualizadas según la carga que se le asigne diario
T.F.A: TOTAL DE FACTURAS ASIGANDAS
T.F.P: TOTAL DE FACTURAS PAGADAS















PERSONAL EVALUADO: JHEAN CARLOS BENDEZU
FORMATO DE MEDICION DE EFICIENCIA
517
AREA: POOL DE PAGOS
EMPRESA:










Tabla N° 23 – Indicador de Eficiencia  – Variable Dependiente Productividad 
Colaborador 4  
 
Fuente: Elaboración Propia, datos tomados en el Pool de pagos 






















Las Facturas asigandas son actualizadas según la carga que se le asigne diario
T.F.A: TOTAL DE FACTURAS ASIGANDAS
T.F.P: TOTAL DE FACTURAS PAGADAS















PERSONAL EVALUADO: GLORIA GARCIA
FORMATO DE MEDICION DE EFICIENCIA
638
AREA: POOL DE PAGOS
EMPRESA: LA POSITIVA










Tabla N° 24  – Indicador de Tiempo Disponible de Trabajo  – Variable Independiente 
 
Fuente: Elaboración propia con  datos del Pool de Pagos de la empresa La Positiva S.A. 
 










DE HORAS DE 
TRABAJO
T.D.T
9/10/2017 174.58 286.53 51 510 1393.69
10/10/2017 168.28 309.65 51 510 1377.27
11/10/2017 148.36 322.92 51 510 1383.52
12/10/2017 167.26 296.14 51 510 1391.40
13/10/2017 158.25 317.60 51 510 1378.95
16/10/2017 162.40 283.47 51 510 1408.93
17/10/2017 160.46 292.67 51 510 1401.67
18/10/2017 151.15 304.20 51 510 1399.85
19/10/2017 157.35 325.04 51 510 1372.81
20/10/2017 172.21 275.84 51 510 1407.15
23/10/2017 114.18 265.77 51 510 1474.85
24/10/2017 142.03 269.59 51 510 1443.18
25/10/2017 145.09 260.99 51 510 1449.12
26/10/2017 158.00 289.44 51 510 1407.76
27/10/2017 175.18 247.37 51 510 1432.25
30/10/2017 149.36 242.48 51 510 1463.36
31/10/2017 167.19 254.62 51 510 1433.39
1/11/2017 149.36 279.21 51 510 1426.63
2/11/2017 185.24 268.88 51 510 1401.08
3/11/2017 175.17 278.77 51 510 1400.86
PROMEDIO 159.055 283.559 1412.39





Tabla N°  25  – Indicador de VSM   – Variable Independiente 
 
Fuente: Elaboración propia con  datos del Pool de Pagos de la empresa La Positiva S.A. 
Base de datos antes de la variable independiente Lean Service 
FECHA N° DE FACTURAS F.R.D F.P.D C:  F.R.D-F.P.D/20 CUMPLIMIENTO
9/10/2017 245 9/10/2017 16/10/2017 7 100%
10/10/2017 168 10/10/2017 19/10/2017 9 45%
10/10/2017 98 10/10/2017 20/10/2017 10 50%
10/10/2017 132 10/10/2017 23/10/2017 13 65%
10/10/2017 125 10/10/2017 27/10/2017 17 85%
11/10/2017 100 11/10/2017 30/10/2017 19 95%
11/10/2017 178 11/10/2017 2/11/2017 22 110%
12/10/2017 78 12/10/2017 30/10/2017 18 90%
12/10/2017 128 12/10/2017 20/10/2017 8 40%
12/10/2017 90 12/10/2017 2/11/2017 21 105%
13/10/2017 285 13/10/2017 3/11/2017 21 105%
13/10/2017 154 13/10/2017 6/11/2017 24 120%
16/10/2017 60 16/10/2017 6/11/2017 21 105%
16/10/2017 120 16/10/2017 7/11/2017 22 110%
16/10/2017 180 16/10/2017 8/11/2017 23 115%
17/10/2017 80 17/10/2017 23/10/2017 6 30%
17/10/2017 60 17/10/2017 23/10/2017 6 30%
18/10/2017 160 18/10/2017 24/10/2017 6 30%
19/10/2017 90 19/10/2017 9/11/2017 21 105%
19/10/2017 60 19/10/2017 9/11/2017 21 105%
20/10/2017 95 20/10/2017 10/11/2017 21 105%
23/10/2017 80 23/10/2017 10/11/2017 18 90%
23/10/2017 30 23/10/2017 10/11/2017 18 90%
24/10/2017 60 24/10/2017 10/11/2017 17 85%
24/10/2017 50 24/10/2017 27/10/2017 3 15%
25/10/2017 180 25/10/2017 13/11/2017 19 95%
26/10/2017 160 26/10/2017 29/10/2017 3 15%
26/10/2017 89 26/10/2017 14/11/2017 19 95%
26/10/2017 140 26/10/2017 14/11/2017 19 95%
27/10/2017 70 27/10/2017 15/11/2017 19 95%
27/10/20107 15 27/10/2017 15/11/2017 19 95%
27/10/2017 70 27/10/2017 30/10/2017 3 15%
27/10/2017 89 27/10/2017 16/11/2017 20 100%
30/10/2017 132 30/10/2017 2/11/2017 3 15%
30/10/2017 50 30/10/2017 16/11/2017 17 85%
30/10/2017 67 30/10/2017 17/11/2017 18 90%
30/10/2017 29 30/10/2017 17/11/2017 18 90%
30/10/2017 98 30/10/2017 20/11/2017 21 105%
31/10/2017 75 31/10/2017 20/11/2017 20 100%
31/10/2017 19 31/10/2017 21/11/2017 21 105%
2/11/2017 45 2/11/2017 21/11/2017 19 95%
2/11/2017 84 2/11/2017 21/11/2017 19 95%
2/11/2017 98 2/11/2017 22/11/2017 20 100%
3/11/2017 20 3/11/2017 6/11/2017 3 15%
3/11/2017 62 3/11/2017 22/11/2017 19 95%
4/11/2017 148 4/11/2017 23/11/2017 19 95%
4/11/2017 79 4/11/2017 24/11/2017 20 100%
4/11/2017 48 4/11/2017 24/11/2017 20 100%
4/11/2017 89 4/11/2017 24/11/2017 20 100%
VSM




Tabla N° 26  – Indicador de Eficiencia – Variable Dependiente 
 
Fuente: Elaboración propia con  datos del Pool de Pagos de la empresa La Positiva S.A. 
Base de datos antes de la variable Dependiente – Productividad 
 
INDICADORES T.F.A T.F.P C1 T.F.A T.F.P C2 T.F.A T.F.P C3 T.F.A T.F.P C4 C1 C2 C3 C4 TOTAL
9/10/2017 327 98 30% 590 88 15% 517 74 14% 638 82 13% 0.30 0.15 0.14 0.13 0.72
10/10/2017 370 107 29% 635 75 12% 514 88 17% 656 71 11% 0.29 0.12 0.17 0.11 0.69
11/10/2017 372 121 33% 626 99 16% 536 102 19% 685 95 14% 0.33 0.16 0.19 0.14 0.81
12/10/2017 317 134 42% 626 108 17% 519 96 18% 677 104 15% 0.42 0.17 0.18 0.15 0.93
13/10/2017 294 119 40% 663 92 14% 447 134 30% 668 72 11% 0.40 0.14 0.30 0.11 0.95
16/10/2017 338 101 30% 628 113 18% 404 141 35% 664 88 13% 0.30 0.18 0.35 0.13 0.96
17/10/2017 336 87 26% 632 84 13% 435 75 17% 645 127 20% 0.26 0.13 0.17 0.20 0.76
18/10/2017 319 92 29% 622 127 20% 485 98 20% 597 93 16% 0.29 0.20 0.20 0.16 0.85
19/10/2017 303 112 37% 589 89 15% 506 112 22% 616 64 10% 0.37 0.15 0.22 0.10 0.85
20/10/2017 318 108 34% 588 92 16% 529 72 14% 653 82 13% 0.34 0.16 0.14 0.13 0.76
23/10/2017 383 92 24% 601 119 20% 473 138 29% 596 142 24% 0.24 0.20 0.29 0.24 0.97
24/10/2017 392 104 27% 558 128 23% 454 84 19% 592 73 12% 0.27 0.23 0.19 0.12 0.80
25/10/2017 422 97 23% 539 92 17% 450 127 28% 532 136 26% 0.23 0.17 0.28 0.26 0.94
26/10/2017 429 107 25% 548 132 24% 443 85 19% 585 85 15% 0.25 0.24 0.19 0.15 0.83
27/10/2017 374 119 32% 556 74 13% 374 124 33% 520 119 23% 0.32 0.13 0.33 0.23 1.01
30/10/2017 375 128 34% 543 82 15% 351 86 25% 599 68 11% 0.34 0.15 0.25 0.11 0.85
31/10/2017 449 106 24% 510 106 21% 363 115 32% 600 97 16% 0.24 0.21 0.32 0.16 0.92
1/11/2017 513 92 18% 574 71 12% 352 97 28% 562 86 15% 0.18 0.12 0.28 0.15 0.73
2/11/2017 479 132 28% 539 94 17% 390 116 30% 581 87 15% 0.28 0.17 0.30 0.15 0.90
3/11/2017 545 108 20% 509 116 23% 394 89 23% 490 148 30% 0.20 0.23 0.23 0.30 0.95
PROMEDIO 382.75 108.2 0.29 583.8 99.05 0.17 446.8 102.65 0.24 607.8 95.95 0.16 0.2915 0.1709 0.2357 0.1611 0.86
ANTES
∑ DE EFICIENCIA DE CADA COLABORADOR
ANTES 
EFICIENCIA
      
    





Tabla N° 27 – Indicador de Eficacia – Variable Dependiente 
 
Fuente: Elaboración propia con  datos del Pool de Pagos de la empresa La Positiva S.A. 
Base de datos antes de la variable Dependiente Productividad 
 
 
INDICADORES T.F.L T.F.P C1 T.F.L T.F.P C2 T.F.L T.F.P C3 T.F.L T.F.P C4 C1 C2 C3 C4 TOTAL
9/10/2017 98 190 52% 88 190 46% 74 190 39% 82 190 43% 0.52 0.46 0.39 0.43 1.80
10/10/2017 107 190 56% 75 190 39% 88 190 46% 71 190 37% 0.56 0.39 0.46 0.37 1.79
11/10/2017 121 190 64% 99 190 52% 102 190 54% 95 190 50% 0.64 0.52 0.54 0.50 2.19
12/10/2017 134 190 71% 108 190 57% 96 190 51% 104 190 55% 0.71 0.57 0.51 0.55 2.33
13/10/2017 119 190 63% 92 190 48% 134 190 71% 72 190 38% 0.63 0.48 0.71 0.38 2.19
16/10/2017 101 190 53% 113 190 59% 141 190 74% 88 190 46% 0.53 0.59 0.74 0.46 2.33
17/10/2017 87 190 46% 84 190 44% 75 190 39% 127 190 67% 0.46 0.44 0.39 0.67 1.96
18/10/2017 92 190 48% 127 190 67% 98 190 52% 93 190 49% 0.48 0.67 0.52 0.49 2.16
19/10/2017 112 190 59% 89 190 47% 112 190 59% 64 190 34% 0.59 0.47 0.59 0.34 1.98
20/10/2017 108 190 57% 92 190 48% 72 190 38% 82 190 43% 0.57 0.48 0.38 0.43 1.86
23/10/2017 92 190 48% 119 190 63% 138 190 73% 142 190 75% 0.48 0.63 0.73 0.75 2.58
24/10/2017 104 190 55% 128 190 67% 84 190 44% 73 190 38% 0.55 0.67 0.44 0.38 2.05
25/10/2017 97 190 51% 92 190 48% 127 190 67% 136 190 72% 0.51 0.48 0.67 0.72 2.38
26/10/2017 107 190 56% 132 190 69% 85 190 45% 85 190 45% 0.56 0.69 0.45 0.45 2.15
27/10/2017 119 190 63% 74 190 39% 124 190 65% 119 190 63% 0.63 0.39 0.65 0.63 2.29
30/10/2017 128 190 67% 82 190 43% 86 190 45% 68 190 36% 0.67 0.43 0.45 0.36 1.92
31/10/2017 106 190 56% 106 190 56% 115 190 61% 97 190 51% 0.56 0.56 0.61 0.51 2.23
1/11/2017 92 190 48% 71 190 37% 97 190 51% 86 190 45% 0.48 0.37 0.51 0.45 1.82
2/11/2017 132 190 69% 94 190 49% 116 190 61% 87 190 46% 0.69 0.49 0.61 0.46 2.26
3/11/2017 108 190 57% 116 190 61% 89 190 47% 148 190 78% 0.57 0.61 0.47 0.78 2.43
PROMEDIO 108 190 0.57 99 190 0.52 103 190 0.54 96 190 0.51 0.57 0.52 0.54 0.51 2.14
∑ DE EFICACIA DE CADA COLABORADOR
EFICACIA
ANTES ANTES
      
     





Evaluacion Inicial de VSM 
Para empezar se realiza una previa auditoria inicial para poder definir la situacion inicial del 
area de Pool pagos de la empresa La Positiva Seguros S.A., a lo refente  a la Value Stream 
Map desde que se recepciona los documentos de pago hasta que llega a caja para su respectiva 
liquidacion. Todo este flujo que realiza los documentos se podra ver representado mediante 
un grafico o un mapa donde nos pueda ayudar a localizar los tiempos que no agregan valor o 
tambien los movimientos, viajes, procesos el cuales se puedan reducir o eliminar para poder 
tener un proceso de pago mas optimo. Se elaboro la formula para la medida de cumplmiento 
del area. 
C= F.R.D - F.P.D/20 
F.R.D: Fecha de Recepción de Documentos 
F.P.D: Fecha de Pago de Documento 
C: Cumplimiento 
Cumplimiento de Pago de Facturas debe ser ≤ 20 Días 
Evaluacion Inicial del Tiempo Disponible de Trabajo 
Para poder empezar se pudo realizar una previa auditoria a los trabajadores relacionados a sus 
tiempos de trabajo, el cual se calculara el tiempo productivo que tiene cada uno en su jornada 
laboral identificando los factores y las actividades que no suman para el cumplimiento del 
indicador. Se diseño la manera de medida de la produccion del personal. 
T.D. T=F.L-A. L-S-T.H. T 
T.D.T: Tiempo Disponible de trabajo 
F.L: Factores Labores 
A.L: Ausentismo Laboral 






Figura  N° 13 – Diagrama de Operaciones del Proceso de Liquidación de Facturas 
Fuente: Elaboración propia con datos del Pool de Pagos de La Positiva Seguros, adaptado del 
libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George Kanawaty, 1996, p.90. 
 
2.7.2. Porpuesta de mejora 
Como propuesta de mejora se tiene como primera opción  la filosofía Lean , ya que es una 
solución para el problema de la baja productividad que existe en el área del Pool de pagos en 
la empresa la Positiva Seguros S.A, Esta filosofia de Lean se aplicara en esta investigación 




servicios. Que tiene como proposito poder eliminar con ellos todos los despilfarros y todo lo 
que no agrega valor. 
Teniendo como solución a las causas que originan esta problemática en el area y que son parte 
del proceso de liquidación de facturas, estos causas se puede ver mediante el diagrama de 
parteto aplicando el 80:20, partiendo que con esta filosofía tenemos la ayuda de las diversas 
herramientas del Lean con el cual podremos dar solución a estas causas que provocan la baja 
productividad. 
La implementación de esta filosofía se llevará a cabo mediante una cronograma de ejecución 
de la aplicación del Lean Service en el área del Pool de pagos  en la figura N°9, seguidamente 




Fuente: Elaboración propia  
Figura N° 14  CRONOGRAMA DE EJECUCIÓN    






En la siguiente tabla se podrá visualizar el presupuesto propuesto para la aplicación de cada 
actividades establecidas en el cronogramas de ejecución del Lean Service en el área del Pool 
de Pagos de la empresa La Positiva. S.A. 
Tabla N° 28 – Presupuesto de implementación 
 
Fuente: Elaboración propia  
Tabla N° 29– Presupuesto de implementación 
Fuente: Elaboración propia  
En las Tablas anteriores , tenemos un presupuesto de inversión dándonos con claridad el costo 
que generara la implementación del Lean Serive en el área del Pool de Pagos de la empresa 





APLICACIÓN DE NUEVO MANUAL DE TRABAJO 56 S/4.38 S/245.28






ASIGNACION DE PERSONAL PARA MANTENIMIENTO
REALIZACION DE ESTANDARIZACIO DEL PROCESO
CAPACITACION DE TRABAJADORES
OTROS
TOTAL DE INVERSION DE HORAS - HOMBRE
ACTIVIDAD
RECOLECCION DE DATOS
TRAZADO DE VSM INICIAL
CAPACITACION DEL VSM REDISEÑADO
CAPACITACION DEL NUEVO MANUAL DE TRABAJO
Cantidad P. Unitario Total
Diagnostico y Formacion
2 S/14.00 S/28.00














impresiones 10 S/0.10 S/1.00
S/40.40Total





Aplicación de VSM 
impresiones
impresiones
Aplicación de Tiempo Disponible de Trabajo
Elaboracion de Fichas de Tiempos
Diseño de espacio para almacenar facturas
Recoleccion de Datos
Cronometro 
Elavoracion de VSM Inicial
impresiones




La Positiva S.A. siendo un total de S/. 3325.24, dividido en S/.40.40 en costos de materiales y 
S/3284.84, en costos de Horas – Hombre. 
2.7.3.  Implementación de Mejora 
 
La implementacion del Lean Service se pudo realizar en 5 etapas, con la ayuda del libro 
de Lean Manufacturing: Conceptos,Tecnicas e implantacion de los autores Juan Carlos 
Hernandez Juan y Vizan Antonio siendo publicado en el año 2013, Madrid. Adecuando 
las fases que nos enseña los autores mencionados para implementacion  según las 
necesidades que tenga la empresa. 
 
Etapa 1: Diagnóstico y Diseño 
 
- Diagnóstico y diseño según los conceptos de Lean Manufacturing  
Esta etapa se ha trabajado tomando en cuenta las teorías, conceptos y definiciones del 
Lean Service, así como la información obtenida de la empresa en donde se realiza el 
proyecto. 
En base al material revisado se han diseñado los formatos y diagramas que nos permitirán 
recopilar la información necesaria para la investigación. 
Esto se puede evidencia en la Tabla N° 10 que muestra el incumplimiento de pago de las 
facturas en sus respectivas fechas lo que trae como consecuencia una baja en el Indicador 
de SOAT. 
- Recolección de Datos y Análisis  
En esta etapa de la implementación primeramente se tuvo que identificar todos los 
procesos u operaciones que engloban el área donde se hará la mejora, empezando con la 
recoleccionde datos que serán utilizados en el Value Streem Mapping (VSM) inical, 
mediante la elaboración de Diagramas de Operaciones del Proceso (DOP) y el Diagrama 
de Análisis del Proceso  (DAP),estos también se deberán incluir las tablas de toma de 
tiempos dentro del VSM inicial. 
Los Procesos generales las cuales son conformadas por sub – operaciones  que se 




cinco: Recepción y pistoleo de Facturas, Liquidación de Facturas, Armado de planillas de 
pago, registro de planillas para caja y pago de planillas. Estos procesos serán 
representados a traves de diagramas de flujo cada uno de ellas para poder observar y 
analizar  paso a paso las actividades que se realiza en cada uno de los procesos 
mencionados, la elaboración empezará con el nombre del proceso y seguidamente las 
operaciones o actividades que confroma este proceso y seguidamente culminando con el 
fin del proceso. 
Figura N° 15 - Diagrama de Flujo del Proceso de Recepción y Verificación de Facturas 
 
Fuente: Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion), George 
Kanawaty, 1996, p. 225 
En este diagrama de Flujo del Proceso de Recepción y Verificación de Facturas según la 
Figura N° 9  este flujo  esta conformado por sub operaciones que empieza desde que el 




función del administrador es recepcionar y verificar lo que ha traido el personal validando 
con lo que se envió por sistemas a la bandeja de facturas del administrador, luego la 
función del administrador es llevarlo al médico auditor quien este se encargara de revisar 
y válidar si la atención dada al afectado esta correctamente facturado, luego de que el 
auditor termine con sus gestiones este vuelve enviar al adminstrador las facturas ya 
auditadas, el administrador las recibe y verifica que los documentos que recibe sean los 
mismos que envio, posteriormenete el administrador asigna a la bandeja del pagador y se 
las envia por sistemas, terminando todo este proceso es cuando lleva las facturas al sitio 
del pagador. 











Fuente: Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion), George Kanawaty, 
1996, p. 225 
En la FiguraN °16 , se puede visualizar la parte operativa del liquidador y todas las 
actividades que realiza desde que el administrador asignó las facturas hasta la impresión de la 
liquidacion con las ordendes de pago aquí señala cada paso a seguir para poder liquidar la 
factura, cabe recalcar que en el proceso de liquidación de facuras hay muchos reprocesos que 






















Fuente: Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion), George Kanawaty, 
1996, p. 225 
En la Figura N° 17, se muestra el siguiente proceso que realiza el pagador luego de haber 
concluido con sus pagos que viene ser el armado, donde verifica los numeros de documentos, 
monto y oficina de atención, posteriormente habiendo terminado todo el desglose y 
verificacion de documentos pagados esta planilla con ordenes de pago es trasladada al armario 






















Fuente: Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion), George Kanawaty, 
1996, p. 225 
En este proceso que se puede ver en la Figura N° 18  este viene ser casi el ultimo proceso a 
realizar ya que el administrador hace el registro de las planillas de pago durante todo el medio 
dia para ser enviada a caja, el administrador hace la separación por ramos y por montos para 
el visto de la gerente y para las gestiones de la detracción, luego de que el administrado haya 





















Fuente: Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion), George Kanawaty, 
1996, p. 225 
Este es el último proceso según nos muestra la Figura N° 19,  donde la función del 
administrador concluye con el envio de las planillas a caja para poder ser abonadas en cada 
cuenta o cheque del proveedor según la factura liquidada en la planilla de pago. 
 
Continuando con el análisis de todo el proceso de liquidacion de facturas, tambien se 
mostrarán los Diagramas de Análisis del proceso (DAP) reflejando los diagramas de flujo, 
detallando las actividades, la distancia que le toma en ejecutar cada actividad y el tiempo que 
se demora para poder llevar a cabo cada actividad, identificando si cada actividad corresponde 
a una operación, espera, inspección, transporte o almacenamiento. Dando importancia que la 
unica actividad es la de operación ya que esta es la que agrega valor , mientras tanto las 
actividades de espera, inspeccion , transporte y almacenamiento son las actividades llamadas  





Para eso se tuvieron que elaborar los diagramas de  análisis de cada proceso importante, se 
resumieron los sub procesos enfocandosnos en una manera general los procesos en este caso  
se podran ver en la Figura N° 20 que  viene hacer el resumen de las funciones del 
adminstrador desde recibe las facturas hasta que las envia al pagador y en la Figura N°21  es 
el resumen de la función más importante del pagador al momento que empieza a liquidar los 
documentos asignados por el administrador. En la Figura N° 22  se visualiza todas las 
operaciones de armado y registro  que realiza el pagador luego de haber concluido con sus 
pagos diarios. 
 La Figura N° 23  indica como el administrador gestiona todo el control de las planillas del 
pagador para el envio a caja y en la Figura N° 24  vemos la función del personal de caja 
quienes  son los encargados de cerrar todo este proceso para poder realizar los pagos a los 
proveedores de la empresa La Positiva Seguros S.A. 
Figura N°20  – Diagrama de Análisis del proceso de Recepción y Verificación de 
Facturas. 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 





En el DAP de recepción y verificación de Facturas, Figura N° 20   podemos observar que en 
este proceso se empieza con la recepción de las facturas traidas por el área de COA y culmina 
con la recepción y verificacion de las facturas auditas que son asigandas por el administrador 
al pagador, todo este proceso embarca de 1 operación, 3 transportes y 4 operación es 
combinadas con inspección, teniendo un tiempo total de 56.45 min y con una distancia de 
22.82 m, donde las mayor parte de actividades con las de operación con inspección por el 
mismo motivo de tratarse de documentos y se neceista hacer la inspección a  la vez. Las 
operaciones e inspecciones toman un tiempo total de 52.73 min que viene a ser 43’13” y 
representa el 93.41% y lo resto de tiempo en transporte 3.72 que representa el 6.59% lo que se 
estima que deberia ser menos por motivo de viajes innecesarios. 
Figura N° 21  – Diagrama de Análisis del proceso Liquidación de Facturas 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 





En el DAP de Liquidación de facturas  Figura N° 21   podemos observa que todo el proceso 
empieza desde la búsqueda del carta de garantía en el expediente y termina en el pago de la 
factura teniendo un tiempo total de 6.10 min , en este caso se tomo el tiempo de que demora 
en pagar una factura y vemos que esta compuesto por 3 Operaciones, 1 control y 4 
operaciones e inspecciones, la mayor parte la toma operaciones con inspecciones que tiene un 
tiempo de 5.84 min del tiempo total que representa el 95.73% y la diferencia de 4.27 % que es 
el control el cual es innecesario para la liquidación de facturas. 
Figura N°22  – Diagrama de Análisis del proceso Armado de Planillas de Pago 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 





En el DAP de Armado de Planillas, Figura N° 22   podemos observar que todo el proceso 
empieza desde el armado de planilla y culmina con llevar la planilla al armario de planillas 
para caja teniendo todo el proceso un tiempo total 45.52 min en esta oportunidad todo el 
proceso esta compuesto por 3 operaciones, 1 transporte, 3 operaciones e inspecciones del cual 
operaciones e inspecciones suman un total de tiempo de 45.01 min que representan del total 
un 98.87 % y transporte tiene un tiempo de 0.51 seg el cual representa el 1.12% del tiempo 
total el cual definimos que el tiempo de armado es demasiado alto. 
Figura N°23 – Diagrama de Análisis del proceso Registro de Planillas para Caja 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 





En el siguiente DAP  de registro de planillas para caja Figura N° 23 podemos observar que el 
proceso comienza desde que el administrador recoge todas las planillas del armario es en 
donde los deja los pagadores y culmina  cuando los administradores llevan las planillas para 
caja, tenemos las actividades de 3 operaciones,3 transportes y 2 operaciones con inspecciones 
teniendo como tiempo total de estas actividades es 28.37 y de distancia 45.76 m que se 
recorre, las operaciones e inspecciones tienen un tiempo total de 10.33 m que representa del 
tiempo total un 36.41 % y la diferencia de tiempo que es 18.04 min se toma transporte que 
representa un 63.58% el cual viene ser alto. 
Figura N° 24 – Diagrama de Análisis del proceso Pagos de Planillas 
 Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, 






En este proceso tenemos el DAP del pago de planillas, Figura N° 24  pudiendo visualizar que 
empieza desde que el administrador deja las planillas en caja y culmina con el pago de los 
documentos que estan dentro de la planilla, teniendo como actividades 1 operación y 2 
operaciones con inspecciones teniendo como tiempo total de estas actividades 56.21 min, 
donde las operaciones con inspecciones toman el mayor tiempo con 51.79 min que representa 
92.14% y la operación con el tiempo 4.42 min representando el  7.86% del tiempo total, 
concluyendo que el tiempo de operación e inspeccion es muy alto. 
 
Trazado VSM inicial 
En esta oportunidad se hizo la elaboracion del VSM inicial del area donde hemos plasmado 
todo los procesos que se hace en el area mediante este mapa donde podremos observar todas 
las actividades y podremos localizar todas las actividades y movimientos que no estan 















Figura N° 25 -   VSM inicial del Pool de Pagos de la Empresa la Positiva Seguros 




En la siguiente Figura N° 25  , el VSM inicial podemos observar los 5 operaciones que son las 
generales de todo el proceso de liquidación de pago de facturas, cada una con una cantidad de 
operadores que realian esta operación, teniendo el timepo de ciclo y sus porccentajes de cada 
actividad que no agregan valor (VA) las que no agregan valor, pero son necesarias (NVAN) y 
las actividades que no agregan valor y son innecesarias (NVAI), se tiene el área que 
recepciona los documentos que es COA el quienes nos traen los documentos para el Pool de 
pagos, este VSM nos muestra el recorrido de ida que consiste todas las operaciones que 
intervienen para el pago de facturas, desde que se recepciona los documentos hasta que llega a 
caja, el tiempo de total es de 205.86 minutos y el tiempo de la suma de los ciclos es de 192.65 
minutos, representando el 93.58 % mientras que el 6.42 % son los que no agegan valor, 
teniendo como proposito es eliminarlo en su totalidad enfocándonos solo en la entrada de los 
documentos ya que su operación debe ser lo menor posible, pero se tiene como proposito que 
en cada cuadro se eliminen las actividades que no agregan valor ya que sus valores son altos. 
 
 Identificación de oportunidades de mejora 
En la Figura N° 25, mediante la ayuda del VSM inicial del proceso de liquidación de facturas, 
se pudo identificar las oportunidades de mejora, mediante el uso de la herramienta Lean se 
podra eliminar los movimientos que no agregan valor , reducir los tiempos que no agregan 
valor visualizando los porcentajes que se presentan de un inicio. 
 









Figura N° 26 -  VSM inicial con oportunidad de mejora del Pool de Pagos de la Empresa la Positiva Seguros.  
  
Fuente: Elaboracón propia adaptado del libro Lean Management,Lluis Cuatracasas, 2010, p. 350 









En el VSM incial que tenemos con la propuesta de mejora, se puede observar que  las técnicas 
que nos ayudará sera nuevamente hacer un VSM rediseñado mediante los tiempos que genere 
cada actividad esto diagnosticando con la técnica del Tiempo Disponible de Trabajo que será 
de ayuda para identificar las actividades u operaciones que hace el colaborador el cual no 
genere valor y eliminar del VSM inicial. 
 
Etapa 2 : Diseño del plan de mejora 
 
- Planificación del proyecto de implementación del Lean Service 
 
La planificación de querer llevar a cabo la implementacion de Lean service se ha proyectado 
con la ayuda de un cronograma de ejecución, siendo este trabajado en un Diagrama de 
Gantt, en donde nos detalla las tareas a realizar, la duración del proyecto del implementación 
y también el inicio y fin de este proyecto, este cronograma mencionado se puede localizar en 
el punto 2.7.2 del presente tesis. 
 
- Definición del sistema de Indicadores  
 
Los indicadores ya se encuentran establecidos en el inicio del trabajo y tambien lo podremos 
observar en la matriz de operacionalización, los cuales son los que nos ayudaran a medir el 
grado de mejora y del avance de la implementación. Para poder  tenerlos definidos muy 
claramente los siguientes indicadores son:  
 
Indice de Cumplimiento: Este indicador tiene como propósito mapear el cumplimiento de 
pago que se tiene establecido por normativa de la Superintendencia Nacional de Salud 
(SUSALUD) que el pago limite a las clinicas o centro de atencion de salud no exceda los 20 
dias calendarios, y a los hospitales de lima y a nivel nacional no debe de exceder los 10 dias, 
quiere decir que debe ser el pago lo mas pronto posible ya que los dias de vencimiento 
parten desde que el area de COA las recepciona. 
 





F.R.D: Fecha de Recepción de Documentos 
F.P.D: Fecha de Pago de Documento 
C: Cumplimiento 
Cumplimiento de Pago de Facturas debe ser ≤ 20 Días 
 
Indice del Tiempo Disponible del Trabajo: Este indice trata exactamente de la medida del 
tiempo laboral, que es estudiado mediante un formato donde podremos evaluar los factores 
laborales que son las actividades que interrumpen las jornada laboral o las que realiza el 
mismo colaborador y también el ausentismo del trabajador debido al grado de estrés o fatiga 
que existe y a la falta de control que se no se maneja en el área, teniendo en cuenta los 




T.D.T: Tiempo Disponible de trabajo 
F.L: Factores Labores 
A.L: Ausentismo Laboral 
T.H.T: Tempo de Horas de Trabajo 
S: Suplementos 
 
Indice de Medición de Eficiencia: Este indicador esta enfocado a la productividad del 
colaborador, el cual esta diseñado para poder medir la producción que hace en el dia, teniendo 
en cuenta que diariamente se le asigna una carga de facturas que suman a la anterior que tiene, 
cabe resaltar que esta medida se enfoca a la meta diaria que es de 190 facturas por dia , que es 
la cantidad promedio para que se pueda llegar al cumplimiento del indicador establecido en el 
area. 
 





I.M.E: Índice de Medición de Eficiencia 
T.F.A: Total de Facturas Asignadas a Trabajador 
T.F.P: Total de Facturas Pagadas a Trabajador 
 
 
Indice de Medida de Eficacia: Este indice esta diseñado para poder medir la productividad 
ya no por personal si no por toda el area, estableciendo una meta semanal el cual mediante 
este indicador se podra ver el cumplimiento de la meta ya que tambien dependera del 
compromiso y producción de cada colaborador. 
 
I.C.E= (T.F.L/T.F.P) *100 
 
I.C.E: Índice de Cumplimiento de Eficacia 
T.F.L: Total de Facturas Liquidadas 
T.F.P: Total de Facturas Programadas 
 
 
- Selección y Definición de la implementación 
 
La implementación del Lean Service se ejecutara en el área del Pool de Pagos de la empresa 
La Positiva Seguros, esta implementación involucra a todos los trabajadores del Pool de 
pagos, sin embargo aun no perteneciendo en esta área todos deben participar directamente en 
este caso las personas de aperturas tambien colaborarán en la implementacion del Lean 
Service ya que pertenecen en el Pool de pagos, para poder tener mas claro el caso del personal 
quien labora se elaboro una lista tal como se muestra en la Tabla  N° 30   ya que esta detallara 






























Fuente: Elaboración Propia 
 
 
El total de personas que participarán son 12 personas y las que ayudarán al desarrollo de la 
presente tesis, comenzando desde la Gerente Adjunta hasta los administrdores donde todos 
estaran comprometidos para llevar a flote este proyecto. 
 
Etapa 3 : Lanzamiento 
 
En esta etapa se comenzará todos los cambios desde la actividad mas pequeño hasta la 
actividad mas notable para hacer los cambios desde lo operativo hasta los medios materiales, 
en esta fase se establecera la herramienta o la tecnica VSM y Tiempo Disponible de Trabajo. 
 
Aplicación de la VSM 
 
La VSM es una técnica de identificación que nos ayudara de manera grafica plasmar todo el 
flujo del proceso en un papel para poder identificar los mayores desperdicios que no agregan 
valor y asi poder ganar eficiencia, en este proyecto con la ayuda del DAP general de todo el 
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proceso Tabla N° 9   y el VSM inicial  Figura N° 25  antes de la propuesta de la mejora 
pudimos evaluar e identificar las actividades o movimentos que no agregan valor para el área. 
 
 Mapeo de la Gestión de Facturas 
 
En este punto que es el mapeo de gestión de facturas, se vera la participación de los 
administradores quienes seran las personas quienes nos darán la información detallada de la 
gestion de facturas desde COA hasta la bandeja del administrador, y las operaciones que 
realiza para que llegue a la bandeja del pagador, en la siguiente Figura N° 27 ( se visualiza 
las gestiones que no estan dentro del flujo (devoluciones, observaciones, *cortes de factura), 
se ordenara el flujo y se indicará el las pautas que debe de seguir las facturas.  
 
 
Figura N° 27 -  Mapa adecuado  de  gestión de Facturas 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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(*) Cortes de Facturas: Accion que realiza el personal administrativo para eliminar 
registro de la factura en el sistema y volverla ingresar nuevamente. 
 
 
Rediseñar la gestión de flujo de los documentos 
 
En este punto se trabajará la modificación del flujo que pasa los documentos para poder 
lograr su pago respectivo, se empezará análizar y ordenar las operaciones que son 
innecesarias para poder tener un mejor control y eficiencia en la gestión de los documentos, 
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Figura N° 28 - Flujo De Documentos Actual 
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Figura N° 29  - Flujo De Documentos Mejorado 




Eliminar Desplazamientos y Movimientos que no agregan Valor 
 
En esta etapa de mejora se planteo mediante la observación y el DAP eliminar movimientos 
que no agregan valor, nos guiaremos del Diagrama de Análisis de Proceso inicial Tabla N° 9, 
tomando los tiempo y plasmando en el gráfico que nos ayudará a poder detectar estos 
movimientos que no añaden valor.  
Figura N° 30  - Diagrama de Análisis de Proceso Inicial 
Fuente: Elaboración propia con datos del Pool de Pagos de La Positiva Seguros, adaptado del 





Análisis de movimientos y eliminacion de movimientos:  
 
1. Se conversa con pagadores para que ordenen sus planillas por ramos  y ya no se 
almacenen en el armario entregando directamente al administrador antes del medio 
para que puedan ordenarlo por monto y llevar a las áreas correspondientes. 
 
2. Se conversa con la Gerenta adjunta para que pueda visar y verificar  las planillas del 
ramo Soat , eliminando asi el viaje  al frente del edificio para visar planillas por parte 
del apoderado y verificación de estas, el gerente adjunto acepta la propuesta, asi 
eliminando dos viajes y una operación y verificación. 
 
(*) Ramo: Son los términos que establecen las aseguradoras al tipo de riesgo que 
cubren, sea Soat, Asistencia Médica,Vehiculos, Riesgos Generales y Accidentes 
Personales. 
 
Capacitación de Administradores 
 
Luego de haber realizar el rediseño del flujo de facturas y haber eliminado viajes 
innecesarios como tambien operaciones que no agregaban valor en el proceso de pago de 
facturas, se realiza la capacitacionde como deben de hacer su recorrido para realizar sus 
gestiones u operaciones con el nuevo Flujo de Facturas y el nuevo DAP (Diagrama de 
Analisis del Proceso).  
Estas mejoras ayudaran de que tanto por parte del nuevo flujo de facturas el documento no 
se quede mucho tiempo tanto para el administrador, medico auditor y coordinadora medica, 
ya que el cumplimiento de pago es de 20 dias y las gestiones que hace el medico auditor y la 
coordinadora con dias en contra para el pago de facturas el cual se propone este nuevo flujo 
de documentos para un mayor control y hagilizacion de las fcaturas observadas ya que ahí es 
























Fuente: Elaboración Propia 
 
 


























Poner en ejecucion el nuevo VSM y evaluar 
 
 En la implementación de la mejora en la Figura N° 33  se tiene como resultado que las 
facturas mal ingresadas ya no son llevadas al Pool de Pagos. 
 
 Se coordina con sistemas para poder recepcionar y enviar a la vez sin la necesidad de 
repetir la selección para en el caso del envio de facturas para el auditor medico. 
 
 Se coordina con sistemas para habiliar el boton comentar y enviar para no hacer doble 
proceso que era antes. 
 
 Se hace la prueba con un día pudiendo observar una reducción de minutos minima 
según la Figura N° 13 el cual la toma de tiempo se realizo el dia 04/12/2017 al 
07/12/2017 











Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 




 Figura N° 34  – Diagrama de Análisis de Proceso – mejorado (05/12/2017) 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90. 
 Figura N° 35  – Diagrama de Análisis de Proceso – mejorado (06/12/2017) 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 








Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90. 
 
Tiempo Disponible de Trabajo 
 
El tiempo disponible de trabajo es una medida  de control que esta enfocado en el personal 
sobre el tiempo productivo que genera el operario, y cuales son los factores que influyen 
actividades que estan fuera de labor generando  que este no logre una producción eficiente 
para el área donde se localiza. 
 
Elaboración de ficha de tiempos que no le agregan valor a cada pagador. 
 
En este punto se vera como se puede llevar un control en los tiempos que no agregan valor en 
su jornada laboral, mediante el registro en una ficha indicando la actividad imprevista 
registrando la hora que paso y cuanto le toma hacerla como el caso de (llamada telefonica, 




Figura N° 37   -  Ficha de registro de tiempos que no agregan valor a cada pagador 
 









Entrega de Ficha de tiempos que no agregan valor a cada pagador 
 
Se le hace la entrega de este documento para su debido registro por una semana cuanto es el 
tiempo que genera estas actividades imprevistas que no le agregan valor para su produccion 
diaria.Se entrega este formato a los cuatro pagadores del area para que sean devueltas en una 
semana partiendo del dia  13/12/2017. 
 











Elaboración de Métodos de  Trabajo  
 
En este punto tiene como proposito los adecuadas operaciones y procedimiento que le 
pagador debe de seguir para que tenga un eficiente procedimiento de pago, debido a que en el 
transcurso de este proceso surgen diferentes problemas ya sean por carta de garantia, factura 
mal registrada, factura sin auditar, factura mal emitida, etc. Este pequeño manual se podra 
detallas todos los procedimientos que debe serguir el pagador sea un personal nuevo o uno 
antiguo que debe mejorar su metodo de trabajo. 
Figura N° 39   -  Manual de nuevo Método de Trabajo  




























Capacitación al personal con nuevo Método de trabajo 
 
En esta capacitación se podrá explicar detalladamente las pautas o métodos que debe seguir el 
pagador sea personal nuevo o anitguo, que al momento de ponerlo en practica podra eliminar 
los reprocesos que pueda existir por motivo de la carta de garantia o por el siniestro que 
aveces no corresponde a la atención, esta capacitación tambien tiene como propósito que el 
colaborador al momento de hacer sus pagos lo haga con calidad, quiere decir que al ingresar 
la información se haga de manera correcta, en la siguiente figura se visualiza la pequeña 
capacitación que se dió al personal de pagos. 







Fuente: Elaboración Propia 
 
Aplicación de nuevo Método de trabajo y evaluacion de tiempos a cada trabajador 
 
Con el nuevo método de trabajo se realizó la capacitación a cada personal en una pequeña 




manera correcta, el fin de este método es poder reducir el tiempo de pago pero tambien 
teniendo lo que es la calidad de pago quiere decir poder evitar reprocesos o un mal registro de 
documentos al momento que el pagador quiere hacer sus operaciones lo más rápido posible, 
en al siguiente Tabla N° 31  y Tabla N° 32  se vera las comparaciones de tiempos que toma 
pagar una factura con el metodo de trabajo antiguo y con el nuevo metodo de trabajo que se 
quiere implementar. 
 
Tabla N° 31 -  Método Antiguo de Trabajo de cada colaborador 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Tabla N°  32 -  Método Nuevo  de Trabajo para cada colaborador 






Establecer Horarios para Los pagos imprevisto (Finiquitos o Facturas) 
 
Se conversó con la Gerencia Adjunta en este caso la Sr. Ronald Gago, haciendole saber que 
estos imprevistos de pagos que se realiza en la joranda laboral hacen que se detenga 
produccion diaria en cualquier hora del dia, por motivo que se le propuso que se establezca un 
horario fijo de las(12:00 pm – 12:30 pm) para la entrega de estos Finiquitos o Facturas de 
pagos urgentes haciendole ver que estos tiempos que se toma para hacer estos retrasan la 
produccio prevista por cada pagador, a continuacion mostraremos el acta donde la Gerenta 
adjunta acpeta y firma esta propuesta en la Figura N° 42. 
 
Oficialización de Horario de Pagos Imprevisto 
 
Mediante el documento presente se hace vigente esta Acta donde indica que la entrega de los 
Files de Finiquitos y Facturas de pagos urgentes era en el lapso mencionado en la Figura 27 . 


























Establecer Horarios de Entrega de Planillas a mitad de Jornada 
 
 
En este punto se propuso a la gerente adjunto y al jefe inmediato del área del Pool de pagos en 
establecer un horario de corte de producción el cual seria desde las 12:00 pm hasta las 12: 15 
pm al jefe inmediato con el fin de poder llevar un control en la produccion de cada personal 
durante la mañana, de esta manera se podra hacer el seguimiento de cuanto es lo que se 
produce y a cuanto se propone producir durante la mitad de jornada, haciendo la exigencia al 
colaborador de que sea eficiente durante las primeras horas del dia.  
 
Oficialización de Horario de Entrega de Planillas a mitad de Jornada 
 
Mediante el documento presente se hace vigente esta Acta con el fin de poder llevar un mejor 
control en la produccion de cada colaborador, mencionado en la Figura N° 43. 
 

























Solicitud de Personal de Limpieza para limpieza de Residuos de Facturas 
 
Mediante esta programación de tarea y según el estudio visual se vio la necesidad de poder 
solicitar un personal fijo para que se acerque a realizar la limpieza de los residuos de facturas 
al momento que el pagador arma sus planillas de pagos, generandoloe un tiempo innecesario 
de hacer la limpieza con su mano en el horario de la mañana. 
 
Se converso con el Gerente adjunto de la necesidad que se presenta en el area del Pool de 
pagos proponiendo de que se solicite un personal de limpieza mediante una Acta para que 
haga el recogo de los reiduos de las factura en el horario de las 10:00 am a 10:30 am según la 
Figura N° 44,  con el fin de que el pagador no haga esta actividad y pueda enfocarse en su 
produccion diaria. 
 































En este punto se trata de elaborar un diseño de espacios para poder almacenar los documentos 
que son traidos por el administrador para el pagador, se observa la falta de espacio para poder 
almacenar las facturas que son dadas colocandolas en el piso del espacio de trabajo o en la 
parte inferior de la mesa de trabajo del colaborador. 
 
Se propone que los espacios sin usar según la Figura N° 45  se pueda almacenar las facturas 
de cada pagador son su respectiva separacion e indicando el nombre cada pagador las facturas 
que le pertenecen, en este caso se usara el espacio 2 y espacio 3 para el almacenamiento de las 
facturas de los pagadores. 




























Fuente: Elaboración propia 
 
 
























Figura N° 48 -   Fotografía de los espacios reducidos para la colocación de facturas 
 
    Fuente: Elaboración propia 
 
 
Diseñar espacios para el Almacenamiento  de cargos de pagos 
 
Este punto tiene como proposito poder diseñar un es pacio para poder colocar los cargos de 
los pagos por motivo que en la actualidad se esta localizando en la parte inferior de la mesa de 
trabajo, generando incomodidad en el sitio de trabajo. Se propone en este punto utilizar el 
espacio n° 1 por motivo que es amplio para poder poner los cargos ya que la mayoria son de 
hospitalizacion y la documentacion es voluminosa. 
 














Figura N° 50 -   Plano del área del Pool de Pagos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 




Se realizará la capcitación al personal de Pool de Pagos para poder enseñar y la manera de 
como almacenar y ordenar las facturas que el administrador y los cargos de los pagos 

















Fuente: Elaboración propia 
Figura N° 52 – Armado de cajas para Almacenar en los espacios diseñados 
 





Crear cartilla con Indicaciones para el uso Adecuado de los Materiales de Oficina 
 
Se elaborara un pequeño afiche donde se señale y recuerde como usar los materiales de 
oficina en especial las hojas bond debido a que los trabajadores imprimen planillas, cargos, 
cartas de observaciones, etc. 
 
Figura N° 53  -   Afiche de Reciclaje 
 
           Fuente: Elaboración propia 
 
 
Capacitación y Entrega de Cartilla del uso Adecuado de los Materiales de Oficina 
 
Se realizará una pequeña charla sobre el uso de los materiales de oficina adecuadamente y a la 





Diseñar un Horario de Mantenimiento Semanal de las Máquinas de  Oficina  
 
 
Se realizará un horario para que el personal de Soporte Tecnico se acerque al área y  puedan 
realizar un pequeño mantenimiento de las maquinas ya que presentan lentitud al momento de 
hacer operaciones en el día y durante la semana.  
 
Figura N° 54 -  Check List de Mantenimiento Semanal de las Máquinas de Oficina 
 
 














Etapa 4: Consolidación de Mejoras en el Área 
 
En esta etapa se realizará la mejora en la eficiencia del trabajador, estableciendo los requisitos 
que debe cumplir los documentos que ingresan a la empresa en el área de COA realizando las 
verificaciones de cada documento  antes de ser transportador al área del Pool de Pagos  para 
que al momento de realizar el  pago de este documento no genere reprocesos o pérdida de 
tiempo, por dichos requisitos que no cumplieron al momento que fueron registrados por COA. 
 
Esta pequeña lista de verificación llamada Chek list de Ingreso de Facturas, se muestra en la 
siguiente tabla: 
  
Figura N° 55   -  Check List de Facturas en el area de COA 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
N° NUMERO DE COA CARTA DE GARANTIA IGV CORRECTO
MONTO FACTURADO  = 
LIQUIDACION COPIA DE FACTURA
MIGRO AL SISTEMA 
TECNICO
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE
SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE SI       NO       PENDIENTE




Etapa 5 : Estandarización 
 
 
En esta etapa tiene como propósito de perfeccionar el método de trabajo que hacian 
inicialmente cada colaborador en el area con el fin de poder diseñar nuevos métodos de 
trabajo. Estos métodos tienen que estar muy bien descritos para que el personal quien 
participará puedan cumplirlo satisfactoriamente. 
 
Estudio de Método  
 
Mediante este metodo de estudio para poder mejorar y estandarizar los procesos de pagos en 
el área del Pool de Pagos de la empresa La Positiva Seguros aplicando el método en la oficina 
según nos comenta George Kanawaty, en su libro de Introducción al estudio del Trabajo, 
publicado en Ginebra en 1996 . 
El estudio de metodo tiene como objetivo en esta investigación las pautas o procedimientos 
que hacia el colaborador sean mas eficientes donde generen un trabajo productivo y eficaz  
queriendose conseguir que cada  pasos o procesos que se haga sea optimizado. 
Para poder aplicar el estudio de metodo, se elaboro un nuevo manual de trabajo para los 
colaboradores que son encargados de liquidar facturas, ya que ellos llevaban un metodo de 
trabajo ineficaz, generando reprocesos al momento de pagar o tiempo muertos para hacer un 
pagos. 
Mediante el estudio metodos se tendremos que empezar  aplicando los procedimientos basicos 










 Figura N° 56   -  Los 8 pasos a seguir para Estudio de Métodos 
 
Fuente:  Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George Kanawaty, 1996, p.171. 
•TAREA QUE SERA 
ESTUDIADO 
SELECCIONAR 
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• IDEAR Y 
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COMO TAMBIEN DE 
TIEMPOS  






• CONTROLAR Y DARLE 
SEGUIMIENTO AL 
NUEVO METODO CON 
EL FIN DE QUE NO SE 






Paso 1: Selección 
 
En este paso se seleccionará los procesos que embarcan todas las operaciones, desde la 
recepción de documentos hasta el pago de estos documentos en caja , este mapeo de las 
operaciones se utilizo mediante  el Mapa de Flujo de Valor  VSM, tomando en cuenta que 
parte de la etapa 1 que es la implementación de Lean Service el cual vemos en la Figura 
N°57, los procesos mencionados son los siguientes. 
 
Figura N° 57 – Los 8 pasos del estudio de Método 
 
Fuente: Elaboración propia 
Los procesos mencionados en el cuadro anterior son los seleccionados para hacer la mejora en 
los movimientos innecesarios o los que no agregan valor, se se tiene la operación de recepción 
de facturas el cual a la vez tambien hace la verificación de estos documentos al momento de 
recibirlas por el área de COA, posteriormente se hace el envio de los lotes de facturas 
recepcionadas a la bandeja del auditor medico cumpliendo con la auditoría de los 
documentos, luego el administrador recibe nuevamente las facturas pero ya auditadas 
procediendo con la asiganción de facturas a cada pagador, este personal las recibe y verifica 
los documentos que son traidos por el administrador, despues son liquidadas por el pagador y 
continuando con el pago concluye el pago de los documentos y procede al armado de las 
planillas. Después son llevadas al administrador y estos registran las planillas para ser 
llevados a caja y se haga su respectivo abono a cada proveedor. 
Recepcion y Verificacion de Facturas 
Liquidacion de Facturas  
Armado de Planillas de Pago 
Registro de planillas para caja 




Paso 2: Registro           
En este paso se pudo registrar mediante la observacion de tiemposde cada uno de los hechos 
en cada proceso, plasmando en los diagramas de analisis de procesos, el fin de esta actividad 
es poder eliminar los movimientos que no agregan valor o son una perdida de tiempo al hacer 
las operaciones.  
VA: (Valor Agregado): Son los movimientos del personal donde logra realizar las 
operaciones satisfactoriamente. 
NVAN: (No Valor Agregado Necesario): Son los movimietnos que hace el personal pero este 
no agrega valor para su actividad, pero son necesarios para poder ejecutar el metodo actual de 
trabajo. 
NVAI: (No Valor Agregado Innecesario): Son los movimietnos que hace el personal, pero 
estos no agrega valor para su actividad y son los que se pueden eliminar en el proceso que 
realiza.  
Continuando se volveran a mostrar los Diagramas de Analisis de Procesos (DAP) que se 
elaboraron en un inicio. 
 Figura N° 58   – Diagrama de Análisis de Proceso inicial con Valor agregado 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 

















Operación e Inspeccion 4 43.65
Almacenamiento 0 0
Distancia (m) 22.82 m
Tiempo (min) 56.45 min 
Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 17.08
se firma cargo de COA por las 
facturas recepcionadas
2 10.28 1.29
se hace el envio por el gestor 
de facturas
3 2.07
recibe las facturas por el 
gestor de facturas
4 10.29 1.08
y habiendo sido auditas los 
documentos nuevamente se 
le envia al administrador
5 19.05
se hace la verificacion en el 
pistoleo de cada factura con la 
ayuda del codigo de barras
6 9.08
se hace mediante el gestor de 
facturas
7 2.25 1.35 se lleva al sitio del pagador
8 5.45
se hace la verificacion con  lo 
fisico y con lo que esta en su 
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  D E F A C T UR A S 
A SIGA N A D A S P OR  EL A D M IN IST R A D OR  A L P A GA D OR
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  (P IST OLEO) D E F A C T UR A S
EN VIO D E F A C T UR A S A L A UD IT OR  M ED IC O
R EC EP C ION  D E F A C T UR A S P OR  M ED IC O A UD IT OR   Y 
A UD IT A   F A C T UR A S
EN VIO D E F A C T UR A S A UD IT A D A S A L A D M IN IST R A D OR
Descripciòn Actividades
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  (P IST OLEO) D E F A C T UR A S
A SIGN A C ION  D E F A C T UR A S A  P A GA D OR
T R A N SP OR T E D E F A C T UR A S A SIGN A D A S A L P A GA D OR
Pool de Pagos de la empresa La Positiva Seguros
Objeto: Administrdor
Proceso: Recepcion y Verificacion de Facturas
Metodo: Inicial




De la Figura N° 58 se ve señalado que la actividad 6 es la que se pudo identificar y 
determinando que no agrega valor a la operación de recepcion y verificación de facturas, el 
cual representa el 16.08% del tiempo total y es la que debe ser eliminada para poder reducir 
las actividades innecesarios.  
Figura N° 59   – Diagrama de Análisis de Proceso inicial con Valor agregado 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90. 
 
De la Figura N° 59 se ve señalado que la actividad 5 es la que se pudo identificar y 
determinando que no agrega valor en al operación de liquidacion de facturas el cual 
representa el 52.13% del tiempo total y es la que debe ser eliminada para poder reducir las 





















Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 0.28
se busca en el expediente la carta de garantia 
con el siniestro
2 0.59 se ingresa el siniestro en el insunix
3 0.27
se seleccionar el codigo del afectado  tanto 
como del proveedor
4 1.04 se ingresa la serie y el numero de factura
5 3.18
se ingresa los conceptos de atencion que 
tiene la factura
6 0.26
la ultima etapa de pago es la selección de la 
carta de garantia adjunta a la factura
7 0.48
se conluye con pagar el siniestro y poniendo 
el C10.
SELEC C ION A R  LA  C A R T A  D E GA R A N T IA  
C OR R ESP ON D IEN T E A  LA  A T EN C ION
P A GO D E F A C T UR A
Descripciòn Actividades
B USC A R  C A R T A  D E GA R A N T IA  C ON  N UM ER O D E 
SIN IEST R O
IN GR ESA R  EL SIN IEST R O
IN GR ESA R  LOS D A T OS D EL A F EC T A D O
IN GR ESA R  LOS D A T OS D E LA  F A C T UR A  U OT R O 
D OC UM EN T O
IN GR ESA R  EL D ET A LLA D O D E LA  F A C T UR A
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Pagador





 Figura N° 60   – Diagrama de Análisis de Proceso inicial con Valor agregado 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90. 
 
De la Figura N° 60  se ve señalado que las actividades 3 y 6 siendo las que se pudo identificar 
determinando que no agrega valor en al operación de armado de planillas de pago el cual 
representa el 28.27% del tiempo total y son las que deben ser eliminadas para poder reducir 





















Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 1.05
luego de imprimir se arma dos juegos de 
planillas de pagos
2 26.41
se empieza a desglosar las facturas de sus 
expedientes en el orden de numero de 
oficinas
3 3.57 ordenar facturas de una manera homogenia
4 2.19
engrampar e igualar los documentos para 
engrampar
5 2.49
ordenar expedientes y anexar la 2 copia de la 
planilla
6 9.3
contar todas las facturas pagadas que 
aparecen en la planilla y registrar el control 
de pagos diarios por el pagador
7 2.8 0.51
transportar la planilla ya armada al armario 
donde se junta todas las planillas para caja.
C ON T A R  F A C T UR A S Y R EGIST R A R  EL P A GO D IA R IO 
D E F A C T UR A S EN  EXC EL
LLEVA R  LA S P LA N ILLA  A L A R M A R IO D E P LA N ILLA S 
P A R A  C A JA
Descripciòn Actividades
A R M A R  P LA N ILLA S D E OR D EN   P A GO
D ESGLOSA R  LA  F A C T UR A  D EL EXP ED IEN T E
OR D EN A R  SEGÚN  LA  P LA N ILLA  Y SEGÚN  LA  OF IC IN A  
D E A T EN C ION
EN GR A M P A R  T OD A S LA S F A C T UR A S C ON  LA  
P LA N ILLA
A N EXA R  LA  2D A  C OP IA  D E P LA N ILLA  C ON  SUS 
EXP ED IEN T ES
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Pagador





Figura N° 61   – Diagrama de Análisis de Proceso inicial con Valor agregado 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90. 
 
De la Figura N° 61  donde se ve señalado que las actividades 1 y 7 siendo las que se pudo 
identificar determinando que no agrega valor en al operación de registro de planilla para caja 
el cual representan el 9.02 % del tiempo total y son las que deben ser eliminadas para poder 
























Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 2.05
2 2.39
se separa por el monto y los que tiene 
detraccion
3 1.21
en este caso tambien se paga ramos de 
Asistencia medica, Vehiculos y Riesgos 
Generales
4 25.03 9.27
montos superiores lo firma la Gerente 
Adjunta
5 15.42 5.55
se lleva a contabilidad para su gestion en 
detracciones
6 4.17
se genera un drive para el control de planillas 
que se llevaran a caja
7 0.51
8 5.31 3.22
se tiene plazo para poder llevar todas las 
planillas hasta la 1:00 pm 
P IST OLEA R  C OD IGO D E B A R R A S D E C A D A  P LA N ILLA  
EN  EL D R IVE
LLEVA R  A  C A JA  P LA N ILLA S D E P A GOS
LLEVA R  P A R A  VIST O Y A UT OR IZ A C ION  D E GER EN T E 
A D JUN T A  P A R A  P LA N ILLA S C ON  IM P OR T E M A YOR  A  
S/ .3500 SOLES
Descripciòn Actividades
R EC OGER  T OD A S LA S P LA N ILLA S D EL A R M A R IO
OR D EN A R  P OR  M ON T O C ON  Y SIN  D ET R A C C ION
OR D EN A R  P LA N ILLA S P OR  R A M O
IM P R IM IR  C A R GO P A R A  C A JA
LLEVA R  P LA N ILLA S C ON  D ET R A C C ION  A  
C ON T A B ILID A D
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Administrador





Figura N° 62   – Diagrama de Análisis de Proceso inicial con Valor agregado 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90. 
 
De la Figura N° 62  se observa que las actividades que se realiza todas son necesarias para 
poder terminar el proceso de pagos de planillas, concluyendo que no existe ni una actividad 
que sea innecesaria.  
Paso 3: Examinación 
 
Mediante la utilización del Diagrama de Análisis de Proceso se pudo definir las actividades 





















Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 4.42
El adiministrador lleva a caja las planillas para 
sus pagos de estas.
2 18.21
se ingresa el codigo de barras que tiene la 
planilla y se descarga en SAP
3 33.58
se paga una por una todas lasfacturas que se 
encuentran registradas en la planilla de pago.
Descripciòn Actividades
R EC EP C ION D E D E P LA N ILLA S P OR  
A D M IN IST R A D OR ES
R EGIST R O D E P LA N ILLA  P A R A  D ESC A R GA R  
D OC UM EN T OS EN  SA P
P A GO D E C A D A  D OC UM EN T O F ISIC O EN  SA P
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Caja





Figura N° 63   – Diagrama de Análisis de Proceso inicial con Valor agregado 
  
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90. 
 
En la Figura N° 63 se procederá a eliminar la actividad “Asignación de Facturas a Pagador” 
ya que no agrega valor en el proceso de recepción y verificación de facturas ya que esta 
operación puede ser ajustada en las opciones de las bandeja de facturas, ya que el metodo de 
trabajo actual es “recibir” luego “asignar” ya que al realizar estas operaciones se debe 
seleccionar nuevamente las facturas, se plantea una solución es pedir al personal de sistemas 

















Operación e Inspeccion 4 43.65
Almacenamiento 0 0
Distancia (m) 22.82 m
Tiempo (min) 56.45 min 
Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 17.08
se firma cargo de COA por las 
facturas recepcionadas
2 10.28 1.29
se hace el envio por el gestor 
de facturas
3 2.07
recibe las facturas por el 
gestor de facturas
4 10.29 1.08
y habiendo sido auditas los 
documentos nuevamente se 
le envia al administrador
5 19.05
se hace la verificacion en el 
pistoleo de cada factura con la 
ayuda del codigo de barras
6 9.08
se hace mediante el gestor de 
facturas
7 2.25 1.35 se lleva al sitio del pagador
8 5.45
se hace la verificacion con  lo 
fisico y con lo que esta en su 
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  D E F A C T UR A S 
A SIGA N A D A S P OR  EL A D M IN IST R A D OR  A L P A GA D OR
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  (P IST OLEO) D E F A C T UR A S
EN VIO D E F A C T UR A S A L A UD IT OR  M ED IC O
R EC EP C ION  D E F A C T UR A S P OR  M ED IC O A UD IT OR   Y 
A UD IT A   F A C T UR A S
EN VIO D E F A C T UR A S A UD IT A D A S A L A D M IN IST R A D OR
Descripciòn Actividades
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  (P IST OLEO) D E F A C T UR A S
A SIGN A C ION  D E F A C T UR A S A  P A GA D OR
T R A N SP OR T E D E F A C T UR A S A SIGN A D A S A L P A GA D OR
Pool de Pagos de la empresa La Positiva Seguros
Objeto: Administrdor
Proceso: Recepcion y Verificacion de Facturas
Metodo: Inicial




Figura N° 64   – Diagrama de Análisis de Proceso inicial con Valor agregado 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90. 
 
En la Figura N° 64 se procedera eliminar la actividad “ Ingresar el detalle de Factura” ya que 
no agrega valor en el proceso de Liquidación de Facturas ya que que esta operación solo debe 
tener conceptos generales mas no un detalle de cada consumo que viene en la factura, se 
coordina con el jefe inmediato indicando que soloo se ingrese conceptos generales de pago, 






















Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 0.28
se busca en el expediente la carta de garantia 
con el siniestro
2 0.59 se ingresa el siniestro en el insunix
3 0.27
se seleccionar el codigo del afectado  tanto 
como del proveedor
4 1.04 se ingresa la serie y el numero de factura
5 3.18
se ingresa los conceptos de atencion que 
tiene la factura
6 0.26
la ultima etapa de pago es la selección de la 
carta de garantia adjunta a la factura
7 0.48
se conluye con pagar el siniestro y poniendo 
el C10.
SELEC C ION A R  LA  C A R T A  D E GA R A N T IA  
C OR R ESP ON D IEN T E A  LA  A T EN C ION
P A GO D E F A C T UR A
Descripciòn Actividades
B USC A R  C A R T A  D E GA R A N T IA  C ON  N UM ER O D E 
SIN IEST R O
IN GR ESA R  EL SIN IEST R O
IN GR ESA R  LOS D A T OS D EL A F EC T A D O
IN GR ESA R  LOS D A T OS D E LA  F A C T UR A  U OT R O 
D OC UM EN T O
IN GR ESA R  EL D ET A LLA D O D E LA  F A C T UR A
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Pagador






Figura N° 65   – Diagrama de Análisis de Proceso inicial con Valor agregado 
 
 Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, 
George Kanawaty, 1996, p.90. 
 
En la Figura N° 65  se procedera a eliminar las actividades “Ordenar según la planilla y 
oficina de atencion” y “Contar facturas y registrar el pago diario de facturas en Excel” ya que 
son actividades que no agregan valor para el cumplimiento de pago, estas actividades son 





















Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 1.05
luego de imprimir se arma dos juegos de 
planillas de pagos
2 26.41
se empieza a desglosar las facturas de sus 
expedientes en el orden de numero de 
oficinas
3 3.57 ordenar facturas de una manera homogenia
4 2.19
engrampar e igualar los documentos para 
engrampar
5 2.49
ordenar expedientes y anexar la 2 copia de la 
planilla
6 9.3
contar todas las facturas pagadas que 
aparecen en la planilla y registrar el control 
de pagos diarios por el pagador
7 2.8 0.51
transportar la planilla ya armada al armario 
donde se junta todas las planillas para caja.
C ON T A R  F A C T UR A S Y R EGIST R A R  EL P A GO D IA R IO 
D E F A C T UR A S EN  EXC EL
LLEVA R  LA S P LA N ILLA  A L A R M A R IO D E P LA N ILLA S 
P A R A  C A JA
Descripciòn Actividades
A R M A R  P LA N ILLA S D E OR D EN   P A GO
D ESGLOSA R  LA  F A C T UR A  D EL EXP ED IEN T E
OR D EN A R  SEGÚN  LA  P LA N ILLA  Y SEGÚN  LA  OF IC IN A  
D E A T EN C ION
EN GR A M P A R  T OD A S LA S F A C T UR A S C ON  LA  
P LA N ILLA
A N EXA R  LA  2D A  C OP IA  D E P LA N ILLA  C ON  SUS 
EXP ED IEN T ES
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Pagador







Figura N° 66   – Diagrama de Análisis de Proceso inicial con Valor agregado 
 
 Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, 
George Kanawaty, 1996, p.90. 
 
En la Figura N° 66 , se procedera eliminar las actividades “Recoger todas las planillas del 
armario” e “imprimir cargo para caja” debido a que toman tiempos innecesarios en el proceso 
de registro de planillas para caja, planteando que las planillas deben ser entregadas ya 
ordenadas para poder agilizar la gestión del administrador, y los cargos de planillas serán 





















Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 2.05
2 2.39
se separa por el monto y los que tiene 
detraccion
3 1.21
en este caso tambien se paga ramos de 
Asistencia medica, Vehiculos y Riesgos 
Generales
4 25.03 9.27
montos superiores lo firma la Gerente 
Adjunta
5 15.42 5.55
se lleva a contabilidad para su gestion en 
detracciones
6 4.17
se genera un drive para el control de planillas 
que se llevaran a caja
7 0.51
8 5.31 3.22
se tiene plazo para poder llevar todas las 
planillas hasta la 1:00 pm 
P IST OLEA R  C OD IGO D E B A R R A S D E C A D A  P LA N ILLA  
EN  EL D R IVE
LLEVA R  A  C A JA  P LA N ILLA S D E P A GOS
LLEVA R  P A R A  VIST O Y A UT OR IZ A C ION  D E GER EN T E 
A D JUN T A  P A R A  P LA N ILLA S C ON  IM P OR T E M A YOR  A  
S/ .3500 SOLES
Descripciòn Actividades
R EC OGER  T OD A S LA S P LA N ILLA S D EL A R M A R IO
OR D EN A R  P OR  M ON T O C ON  Y SIN  D ET R A C C ION
OR D EN A R  P LA N ILLA S P OR  R A M O
IM P R IM IR  C A R GO P A R A  C A JA
LLEVA R  P LA N ILLA S C ON  D ET R A C C ION  A  
C ON T A B ILID A D
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Administrador







Para poder confirmar si los nuevos métodos de trabajo estan siguiendo su curso 
adecuadamente se necesitará hacer el examen crítico basico. 













•Para poder saber si la aplicación del nuevo metodo 
de flujo de facturas va de manera eficiente 
¿Porqué se necesita el formulario? 
•Ayuda a que los administradores puedan saber el 
nuevo manejo del flujo de facturas 
¿Que información transmite? 
•Es utilizado por los dos administradores encargados 
de la gestion de facturas 
¿Quien lo hace? 
•Cuando reciben y van hacer el envío de facturas a 
los médicos auditores y la asignación de carga de 
facturas a los pagadores. 
¿Cuando lo hace? 
•Se realiza en el area del pool de pagos ¿Donde lo hace? 
•Al momento de la recepción de facturas ya no 
debera hacer por segunda vez la selección para 
recibir y para enviar, sino que podra seleccionar 
ambas a la vez 




Figura N° 68   – Formulario basado a exámen crítico base – Liquidación de Facturas 
 
Fuente:  Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996. 
Figura N° 69   – Formulario basado a exámen crítico base – Armado de planillas 
 
Fuente:  Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996. 
•Para poder saber si la aplicación del nuevo metodo 
de liquidacion de facturas 
¿Porqué se necesita el formulario? 
•Ayudara a no realizar operaciones que generen 
perdida de tiempo 
¿Que información transmite? 
•El personal encargado de hacer la liquidacion de 
facturas 
¿Quien lo hace? 
•Lo realizan al momento de que el administrador le 
asigna  facturas y de prioridad a las facturas que 
estan a poco dias de vencer 
¿Cuando lo hace? 
•Se realiza en el área del pool de pagos ¿Donde lo hace? 
•Visualiza en el gestor de facturas cuantos dias 
vencidos tiene y procede con la liquidación de estos 
documentos.  
¿Como lo hace? 
•Para poder saber si la aplicación del nuevo metodo 
de armado de planillas 
¿Porqué se necesita el formulario? 
•Poder saber la cantidad y llevar el control de pago ¿Que información transmite? 
•El personal encargado de hacer la liquidación de 
facturas 
¿Quien lo hace? 
•Al terminar de liquidar todas las facturas en el día ¿Cuando lo hace? 
•Se realiza en el area del pool de pagos ¿Donde lo hace? 
•Ordenan por oficina de atención y luego desglosan 
las facturas que estan anexadas con sus 
expedientes.  




Figura N° 70   – Formulario basado a exámen crítico base – Registro de planillas para 
caja 
 
Fuente:  Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996. 
 
Figura N° 71   – Formulario basado a exámen crítico base – Pago de planillas 
 
Fuente:  Elaboración propia adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996. 
•Para poder saber que actividad hay que corregir y 
asi poder implementar el nuevo método de trabajo 
¿Porqué se necesita el formulario? 
•Poder llevar el control mas eficente de las planillas 
para caja 
¿Que información transmite? 
•El los administradores encargados de las facturas y 
envio de planillas para caja 
¿Quien lo hace? 
•En la mitad de la jornada laboral ya que caja acepta 
planillas hasta la 1:00 pm  
¿Cuando lo hace? 
•Se realiza en el área del pool de pagos ¿Donde lo hace? 
•Recepcionan las planillas de pagador y separan por 
ramo, monto y los que tienen detracción.  
¿Como lo hace? 
•Para poder saber si se esta llevando correctamente 
aplicado el nuevo metodo de trabajo 
¿Porqué se necesita el formulario? 
•El area de caja realice a fecha los pagos que estan 
en cada planilla 
¿Que información transmite? 
•Los asistentes del area de Caja ¿Quien lo hace? 
•En el resto de la tarde ya que el area de caja solo 
recepciona planillas hasta la 1:00 pm 
¿Cuando lo hace? 
•Se realiza en el area de Caja ¿Donde lo hace? 
•Recepcionan las planillas que trae el administrador, 
ingresan en SAP toda la informacion de la planilla y 
luego pagan las facturas una por una.  






Paso 4: Establecimiento 
 
En este paso se podra llevar en marcha las mejoras propuestas en cada actividad hecha, 
pudiendo plasmar nuevamente en un Diagrama de Análisis de Proceso, para 
posteriormemente pueda ser evaluado. 
 
Visual Stream Mapping (VSM) 
 
Figura N° 72 – Diagrama de Análisis con la mejora aplicada 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 





















Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 14.21
se firma cargo de COA por las 
facturas recepcionadas  y a la 
vez se le enviara al auditor 
medico
3 2.07
recibe las facturas por el 
gestor de facturas
4 10.29 1.04
y habiendo sido auditas los 
documentos nuevamente se 
le envia al administrador
5 15.32
se hace la verificacion en el 
pistoleo de cada factura con la 
ayuda del codigo de barras
6 2.25 1.35 se lleva al sitio del pagador
7 5.45
se hace la verificacion con  lo 
fisico y con lo que esta en su 
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva Seguros
Objeto: Administrdor
Proceso: Recepcion y Verificacion de Facturas
Metodo: Inicial
T R A N SP OR T E D E F A C T UR A S A SIGN A D A S A L P A GA D OR
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  D E F A C T UR A S 
A SIGA N A D A S P OR  EL A D M IN IST R A D OR  A L P A GA D OR
Descripciòn Actividades
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  (P IST OLEO) D E F A C T UR A S Y EN VIO A L A UD IT OR  M ED IC O
R EC EP C ION  D E F A C T UR A S P OR  M ED IC O A UD IT OR   Y 
A UD IT A   F A C T UR A S
EN VIO D E F A C T UR A S A UD IT A D A S A L A D M IN IST R A D OR
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  (P IST OLEO) D E 




Figura N° 73   – Diagrama de Análisis con la mejora aplicada 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90. 
Figura N° 74   – Diagrama de Análisis con la mejora aplicada 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 


















Operación e Inspeccion 4 5.09
Almacenamiento 0
Distancia (m)
Tiempo (min) 2.92= 3.32
Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 0.28
se busca en el expediente la carta de garantia 
con el siniestro
2 0.59 se ingresa el siniestro en el insunix
3 0.27
se seleccionar el codigo del afectado  tanto 
como del proveedor
4 1.04 se ingresa la serie y el numero de factura
6 0.26
la ultima etapa de pago es la selección de la 
carta de garantia adjunta a la factura
7 0.48
se conluye con pagar el siniestro y poniendo 
el C10.
SELEC C ION A R  LA  C A R T A  D E GA R A N T IA  
C OR R ESP ON D IEN T E A  LA  A T EN C ION
P A GO D E F A C T UR A
Descripciòn Actividades
B USC A R  C A R T A  D E GA R A N T IA  C ON  N UM ER O D E 
SIN IEST R O
IN GR ESA R  EL SIN IEST R O
IN GR ESA R  LOS D A T OS D EL A F EC T A D O
IN GR ESA R  LOS D A T OS D E LA  F A C T UR A  U OT R O 
D OC UM EN T O
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Pagador
Proceso: Liquidacion de Facturas 
Metodo: Inicial





















Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 1.05
luego de imprimir se arma dos juegos de 
planillas de pagos
2 27.01
se empieza a desglosar las facturas de sus 
expedientes en el orden de numero de 
oficinas y ordenandolas para poder 
4 2.49
ordenar expedientes y anexar la 2 copia de la 
planilla
5 2.8 0.51
transportar la planilla ya armada al armario 
donde se junta todas las planillas para caja.
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Pagador
Proceso: Armado de Planillas de Pago 
Metodo: Inicial
LLEVA R  LA S P LA N ILLA  A L A R M A R IO D E P LA N ILLA S 
P A R A  C A JA
Descripciòn Actividades
A R M A R  P LA N ILLA S D E OR D EN   P A GO
D ESGLOSA R  LA  F A C T UR A  D EL EXP ED IEN T E Y OR D EN A R  F A C T UR A S P A R A  EN GR A M P A R
A N EXA R  LA  2D A  C OP IA  D E P LA N ILLA  C ON  SUS 
























Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 4.42
El adiministrador lleva a caja las planillas para 
sus pagos de estas.
2 18.21
se ingresa el codigo de barras que tiene la 
planilla y se descarga en SAP
3 33.58
se paga una por una todas lasfacturas que se 
encuentran registradas en la planilla de pago.
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Caja
Proceso: Pago de Planillas
Metodo: Inicial
Descripciòn Actividades
R EC EP C ION D E D E P LA N ILLA S P OR  
A D M IN IST R A D OR ES
R EGIST R O D E P LA N ILLA  P A R A  D ESC A R GA R  
D OC UM EN T OS EN  SA P
P A GO D E C A D A  D OC UM EN T O F ISIC O EN  SA P
Figura N° 75   – Diagrama de Análisis con la mejora aplicada 
 Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90 
 




Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 






















Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
2 2.39
se separa por el monto y los que tiene 
detraccion
3 1.21
en este caso tambien se paga ramos de 
Asistencia medica, Vehiculos y Riesgos 
Generales
4 25.03 9.27
montos superiores lo firma la Gerente 
Adjunta
5 15.42 5.55
se lleva a contabilidad para su gestion en 
detracciones
6 4.17
se genera un drive para el control de planillas 
que se llevaran a caja
8 5.31 3.22
se tiene plazo para poder llevar todas las 
planillas hasta la 1:00 pm 
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Administrador
Proceso: Registro de planilla para caja
Metodo: Inicial
P IST OLEA R  C OD IGO D E B A R R A S D E C A D A  P LA N ILLA  
EN  EL D R IVE
LLEVA R  A  C A JA  P LA N ILLA S D E P A GOS
LLEVA R  P A R A  VIST O Y A UT OR IZ A C ION  D E GER EN T E 
A D JUN T A  P A R A  P LA N ILLA S C ON  IM P OR T E M A YOR  A  
S/ .3500 SOLES
Descripciòn Actividades
OR D EN A R  P OR  M ON T O C ON  Y SIN  D ET R A C C ION
OR D EN A R  P LA N ILLA S P OR  R A M O
LLEVA R  P LA N ILLA S C ON  D ET R A C C ION  A  




Paso 5: Evaluación 
Luego de haberse realizado todas las mejoras a continuación podremos comparar los 
resultados como se muestra en la Tabla N° 33  ,referente en los diagramas de cada operación 
general donde se detalla las actividades qué se realizá en cada operación en el cual se 
visualiza en cada Diagrama de Análsis de Proceso inicial pudiendo detallar las actividades 
que fueron eliminadas y también las actividades que quedaron y fueron ajustadas para poder 
minimizar tiempos en cada operación. 
Tabla N° 33 – Tabla de observaciones de Tiempos 
 
Fuente:  Elaboración propia 
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo 
de Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
56.45 45.97% 37.95% 16.08% 39.44 58.52% 41.48% 0% -17.01 12.55% 3.53% -16%
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo 
de Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
6.1 14.10% 33.77% 52.13% 2.92 29.45% 70.55% 0% -3.18 15.35% 36.78% -52%
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo 
de Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
45.52 63.49% 8.24% 28.27% 31.06 94.98% 5.02% 0% -14.46 31.49% -3.22% -28.27%
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo 
de Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
28.37 18.96% 72.01% 9.02% 25.81 20.84% 79.16% 0% -2.56 1.88% 7.15% -9.02%
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo 
de Ciclo VA% % NVAN % NVAI
Tiempo de 
Ciclo VA% % NVAN % NVAI
56.21 67.60% 32.40% 0.00% 56.21 67.60% 32.40% 0.00% 0.00 0.00% 0.00% 0.00%
Proceso: Pago de Planillas 
OBSERVACION DE TIEMPO
ANTES DESPUES MEJORA
Proceso: Registro de planilla para caja 
OBSERVACION DE TIEMPO
ANTES DESPUES MEJORA
Proceso: Armado de Planillas de Pago  
OBSERVACION DE TIEMPO
ANTES DESPUES MEJORA













Paso 6: Definición 
Se continuo a la definición de los nuevos métodos de trabajo mediante el manual que fue 
elavorado en la implementación, el cual tiene como propósito poder realizar las actividades 
relacionadas al pago de facuras con el fin que sean eficientes y poder reducir los reprocesos o 
tiempos muertos, este manual se encuentra cuenta con 14 hojas y se encuentra en el 
ANEXO12. 
 
En este último item se encontrará todo el proceso mejorado pero visualizado mediante el 
VSM ya final luego de las mejoras ya establecidas. 
Paso 7: Implantación 
Para poder implantar el manual elaborado en la etapa 3, se pudo entregar a cada trabajador 
como tambien se realizó la capacitación a los colaboradores que participarón en la 
implementación y la aplicación del nuevo manual de trabajo ,y en la pequeña capacitación se 
pudo dar la información lo mas entendible posible. 
Paso 8: Control 
 
En esta paso se llevará nuevamente el registro de tiempos de todas las dimenciones 
mencionadas en la matriz de operacionalización con la utilización de los instrumentos 
empleados en la pre- test. Esta evaluación se realizó durante los dias de abril y comienzos del 
mes de mayo del 2018 contabilizando de lunes a viernes, midiendo nuevamente los tiempos 
de pagos con el nuevo método de trabajo a cada pagador y el control de cumplimiento con el 
nuevo flujo de gestión de facturas quien va dirigido para los administradores, el cual se vera 
en los Diagramas de Análisis finales  ya mostrados en las tablas anteriores el cual se elaborara 














Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90 
 
En el siguiente Diagrama de análisis de recepcion de facturas, Figura N° 77  donde nos indica 
que esta compuesta por 7 operaciones done 4 de ellas se realiza la operación e inspección y 2 
de ellas son transportes,  donde las que agregan valor son 23.08 min que representa el 58.52% 























Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 14.21
se firma cargo de COA por las 
facturas recepcionadas  y a la 
vez se le enviara al auditor 
medico
3 2.07
recibe las facturas por el 
gestor de facturas
4 10.29 1.04
y habiendo sido auditas los 
documentos nuevamente se 
le envia al administrador
5 15.32
se hace la verificacion en el 
pistoleo de cada factura con la 
ayuda del codigo de barras
6 2.25 1.35 se lleva al sitio del pagador
7 5.45
se hace la verificacion con  lo 
fisico y con lo que esta en su 
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva Seguros
Objeto: Administrdor
Proceso: Recepcion y Verificacion de Facturas
Metodo: Inicial
T R A N SP OR T E D E F A C T UR A S A SIGN A D A S A L P A GA D OR
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  D E F A C T UR A S 
A SIGA N A D A S P OR  EL A D M IN IST R A D OR  A L P A GA D OR
Descripciòn Actividades
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  (P IST OLEO) D E F A C T UR A S Y EN VIO A L A UD IT OR  M ED IC O
R EC EP C ION  D E F A C T UR A S P OR  M ED IC O A UD IT OR   Y 
A UD IT A   F A C T UR A S
EN VIO D E F A C T UR A S A UD IT A D A S A L A D M IN IST R A D OR
R EC EP C ION  Y VER IF IC A C ION  (P IST OLEO) D E 




Figura N° 78  -  Diagrama de Análisis del Proceso de Liquidación de Facturas  Final 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90 
 
 
En la siguiente Figura N° 78  donde nos detalla el Diagrama de análisis de la operación 
lquidación de facturas se pudo realizar los ajustes a comparación del Diagrama de Análisis del 
Proceso inicial, donde esta compuesta por 3 operaciones e inspecciones,2 operaciones y 1 
control. Donde 0.86 es la suma de los tiempos que agregan valor representando el 29.45%  y 
actividades que no agregan valor pero son necesarias suman el tiempo de 2.06 que representa 



















Operación e Inspeccion 4 5.09
Almacenamiento 0
Distancia (m)
Tiempo (min) 2.92= 3.32
Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 0.28
se busca en el expediente la carta de garantia 
con el siniestro
2 0.59 se ingresa el siniestro en el insunix
3 0.27
se seleccionar el codigo del afectado  tanto 
como del proveedor
4 1.04 se ingresa la serie y el numero de factura
6 0.26
la ultima etapa de pago es la selección de la 
carta de garantia adjunta a la factura
7 0.48
se conluye con pagar el siniestro y poniendo 
el C10.
SELEC C ION A R  LA  C A R T A  D E GA R A N T IA  
C OR R ESP ON D IEN T E A  LA  A T EN C ION
P A GO D E F A C T UR A
Descripciòn Actividades
B USC A R  C A R T A  D E GA R A N T IA  C ON  N UM ER O D E 
SIN IEST R O
IN GR ESA R  EL SIN IEST R O
IN GR ESA R  LOS D A T OS D EL A F EC T A D O
IN GR ESA R  LOS D A T OS D E LA  F A C T UR A  U OT R O 
D OC UM EN T O
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Pagador
Proceso: Liquidacion de Facturas 
Metodo: Inicial




Figura N° 79  -  Diagrama de Análisis del Proceso de Armado de Planillas de Pago Final 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90 
 
En la siguiente Figura N° 79  donde nos detalla el Diagrama de análisis de la operación 
lquidación de facturas se pudo realizar los ajustes a comparación del Diagrama de Análisis del 
Proceso inicial, donde esta compuesta por 1 operaciones e inspecciones, 2 operaciones y 1 
transporte. Donde 29.5 es la suma de los tiempos que agregan valor representando el 94.87%  
y actividades que no agregan valor pero son necesarias suman el tiempo de 1.56 que 























Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 1.05
luego de imprimir se arma dos juegos de 
planillas de pagos
2 27.01
se empieza a desglosar las facturas de sus 
expedientes en el orden de numero de 
oficinas y ordenandolas para poder 
4 2.49
ordenar expedientes y anexar la 2 copia de la 
planilla
5 2.8 0.51
transportar la planilla ya armada al armario 
donde se junta todas las planillas para caja.
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Pagador
Proceso: Armado de Planillas de Pago 
Metodo: Inicial
LLEVA R  LA S P LA N ILLA  A L A R M A R IO D E P LA N ILLA S 
P A R A  C A JA
Descripciòn Actividades
A R M A R  P LA N ILLA S D E OR D EN   P A GO
D ESGLOSA R  LA  F A C T UR A  D EL EXP ED IEN T E Y OR D EN A R  F A C T UR A S P A R A  EN GR A M P A R
A N EXA R  LA  2D A  C OP IA  D E P LA N ILLA  C ON  SUS 




Figura N° 80  -  Diagrama de Análisis del Proceso de Registro de Planilla para Caja 
Final 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90 
 
 
En la siguiente Figura N° 80 donde nos detalla el Diagrama de análisis de la operación 
lquidación de facturas se pudo realizar los ajustes a comparacion del Diagrama de Análisis del 
Proceso inicial, donde esta compuesta por 2 operaciones e inspecciones, 1 operaciones y 3 
transporte. Donde 5.38 es la suma de los tiempos que agregan valor representando el 20.84%  
y actividades que no agregan valor pero son necesarias suman el tiempo de 20.43 que 























Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
2 2.39
se separa por el monto y los que tiene 
detraccion
3 1.21
en este caso tambien se paga ramos de 
Asistencia medica, Vehiculos y Riesgos 
Generales
4 25.03 9.27
montos superiores lo firma la Gerente 
Adjunta
5 15.42 5.55
se lleva a contabilidad para su gestion en 
detracciones
6 4.17
se genera un drive para el control de planillas 
que se llevaran a caja
8 5.31 3.22
se tiene plazo para poder llevar todas las 
planillas hasta la 1:00 pm 
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Administrador
Proceso: Registro de planilla para caja
Metodo: Inicial
P IST OLEA R  C OD IGO D E B A R R A S D E C A D A  P LA N ILLA  
EN  EL D R IVE
LLEVA R  A  C A JA  P LA N ILLA S D E P A GOS
LLEVA R  P A R A  VIST O Y A UT OR IZ A C ION  D E GER EN T E 
A D JUN T A  P A R A  P LA N ILLA S C ON  IM P OR T E M A YOR  A  
S/ .3500 SOLES
Descripciòn Actividades
OR D EN A R  P OR  M ON T O C ON  Y SIN  D ET R A C C ION
OR D EN A R  P LA N ILLA S P OR  R A M O
LLEVA R  P LA N ILLA S C ON  D ET R A C C ION  A  
























Distancia (m) Tiempo (min) OBERVACIONES
1 4.42
El adiministrador lleva a caja las planillas para 
sus pagos de estas.
2 18.21
se ingresa el codigo de barras que tiene la 
planilla y se descarga en SAP
3 33.58
se paga una por una todas lasfacturas que se 
encuentran registradas en la planilla de pago.
Lugar: Pool de Pagos 
DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO DE LIQUIDACION DE FACTURAS
Pool de Pagos de la empresa La Positiva 
Seguros
Objeto: Caja
Proceso: Pago de Planillas
Metodo: Inicial
Descripciòn Actividades
R EC EP C ION D E D E P LA N ILLA S P OR  
A D M IN IST R A D OR ES
R EGIST R O D E P LA N ILLA  P A R A  D ESC A R GA R  
D OC UM EN T OS EN  SA P
P A GO D E C A D A  D OC UM EN T O F ISIC O EN  SA P
 
Figura N° 81   -  Diagrama de Análisis del Proceso de Pago de Planilla Final 
 
Fuente: Elaboración propia, adaptado del libro Estudio del trabajo (4ta Edicion) OIT, George 
Kanawaty, 1996, p.90 
 
En la siguiente Figura N° 81 donde nos detalla el Diagrama de Análisis de la Operación 
lquidación de facturas se pudo realizar los ajustes a comparación del Diagrama de Análisis del 
Proceso inicial, donde esta compuesta por 2 operaciones e inspecciones, 1 operaciones. 
Donde 38 es la suma de los tiempos que agregan valor representando el 67.60%  y actividades 
que no agregan valor pero son necesarias suman el tiempo de 18.21 que representa el 32.40 % 
ya que estas fueron ajustadas para que puedan ser menos a lo anterior. 
 
2.7.4. Resultados  
 
Para poder conocer mejor la situación donde se hizo la mejora, a continuación se dara conocer 








Tabla N° 34 - Indicador de Cumplimiento  Variable Independiente Lean Service 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Resultados despues de la variable independiente Lean Service 
 
 
FECHA N° DE FACTURAS F.R.D F.P.D C:  F.R.D-F.P.D/20 CUMPLIMIENTO
26/3/2018 134 26/3/2018 9/4/2018 14 70%
26/3/2018 114 26/3/2018 29/3/2018 3 15%
26/3/2018 56 26/3/2018 30/3/2018 4 20%
27/3/2018 80 27/3/2018 10/4/2018 14 70%
27/3/2018 73 27/3/2018 10/4/2018 14 70%
27/3/2018 127 27/3/2018 11/4/2018 15 75%
27/3/2018 68 27/3/2018 12/4/2018 16 80%
28/3/2018 198 28/3/2018 16/4/2018 19 95%
28/3/2018 128 28/3/2018 2/4/2018 5 25%
28/3/2018 56 28/3/2018 17/4/2018 20 100%
29/3/2018 83 29/3/2018 17/4/2018 19 95%
29/3/2018 105 29/3/2018 18/4/2018 20 100%
29/3/2018 112 29/3/2018 3/4/2018 5 25%
30/3/2018 60 30/3/2018 18/4/2018 19 95%
30/3/2018 54 30/3/2018 19/4/2018 20 100%
30/3/2018 78 30/3/2018 4/4/2018 5 25%
2/4/2018 65 2/4/2018 4/4/2018 2 10%
2/4/2018 92 2/4/2018 19/4/2018 17 85%
2/4/2018 90 2/4/2018 20/4/2018 18 90%
3/4/2018 60 3/4/2018 20/4/2018 17 85%
3/4/2018 95 3/4/2018 23/4/2018 20 100%
3/4/2018 80 3/4/2018 23/4/2018 20 100%
4/4/2018 30 4/4/2018 24/4/2018 20 100%
4/4/2018 60 4/4/2018 24/4/2018 20 100%
5/4/2018 50 5/4/2018 24/4/2018 19 95%
5/4/2018 180 5/4/2018 25/4/2018 20 100%
6/4/2018 160 6/4/2018 26/4/2018 20 100%
6/4/2018 89 6/4/2018 27/4/2018 21 105%
6/4/2018 76 6/4/2018 27/4/2018 21 105%
9/4/2018 103 9/4/2018 30/4/2018 21 105%
9/4/2018 15 9/4/2018 30/4/2018 21 105%
10/4/2018 70 10/4/2018 11/4/2018 1 5%
10/4/2018 89 10/4/2018 30/4/2018 20 100%
11/4/2018 132 11/4/2018 12/4/2018 1 5%
11/4/2018 50 11/4/2018 2/5/2018 21 105%
12/4/2018 67 12/4/2018 2/5/2018 20 100%
12/4/2018 29 12/4/2018 2/5/2018 20 100%
13/4/2018 98 13/4/2018 3/5/2018 20 100%
13/4/2018 75 13/4/2018 3/5/2018 20 100%
13/4/2018 19 13/4/2018 4/5/2018 21 105%
16/4/2018 45 16/4/2018 4/5/2018 18 90%
16/4/2018 84 16/4/2018 4/5/2018 18 90%
17/4/2018 98 17/4/2018 7/5/2018 20 100%
17/4/2018 20 17/4/2018 7/5/2018 20 100%
17/4/2018 62 17/4/2018 8/5/2018 21 105%
18/4/2018 148 18/4/2018 8/5/2018 20 100%
18/4/2018 79 18/4/2018 9/5/2018 21 105%
19/4/2018 48 19/4/2018 9/5/2018 20 100%
19/4/2018 89 19/4/2018 10/5/2018 21 105%
20/4/2018 113 20/4/2018 10/5/2018 20 100%
23/4/2018 68 23/4/2018 11/5/2018 18 90%
23/4/2018 95 23/4/2018 11/5/2018 18 90%
24/5/2018 116 24/4/2018 14/5/2018 20 100%
CLINICA JESUS DEL NORTE
CLINICA VALLESUR
SISTEMAS DE ADMINISTRACION HOSPITALARIAS
F.P.D: FECHA PAGO DOCUMENTO
C: CUMPLIMIENTO
100%  EQUIVALE A LOS 20 DIAS YA VENCIDOS






















































FORMATO DE CUMPLIMIENTO DE PAGO
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS




Tabla N° 35 - Indicador de Tiempo Disponible de Trabajo – Variable Independiente 
Lean Service 
 
Colaborador 1  
 
 








T.H.T: 7.3 HORAS = 510
FECHA F.L A.L S T.H.T T.D.T=T.H.T+S-F.L-A.L
9/4/2018 68.13 45.38 51 510 447.49
10/4/2018 66.23 30.01 51 510 464.76
11/4/2018 52.28 15.14 51 510 493.58
12/4/2018 54.01 15.12 51 510 491.87
16/4/2018 46.38 26.23 51 510 488.39
17/4/2018 40.46 29.19 51 510 491.35
18/4/2018 44.42 21.15 51 510 495.43
19/4/2018 50.53 20.16 51 510 490.31
20/4/2018 54.45 21.46 51 510 485.09
23/4/2018 65.52 24.05 51 510 471.43
24/4/2018 20.1 23.11 51 510 517.79
25/4/2018 40.47 17.54 51 510 502.99
26/4/2018 48.04 21.45 51 510 491.51
27/4/2018 39.21 17.32 51 510 504.47
30/4/2018 40.52 24.52 51 510 495.96
2/5/2018 42.24 27.38 51 510 491.38
3/5/2018 50.23 31.54 51 510 479.23
4/5/2018 41.27 32.45 51 510 487.28
7/5/2018 39.52 27.83 51 510 493.65
8/5/2018 28.14 26.08 51 510 506.78
F.L: FACTORES LABORALES
SUPLEMENTOS
INVESTIGADOR: MIMBELA HUAYTA YAJAYRA
AREA: POOL DE PAGOS
FORMATO DE TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS
LEYENDA
T.D.T: TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
A.L: ABSENTISMO LABORAL





Tabla N° 36 - Indicador de Tiempo Disponible de Trabajo – Variable Independiente 
Lean Service 
 




Fuente: Elaboración propia 
 
 




T.H.T: 7.3 HORAS = 510
FECHA F.L A.L S T.H.T T.D.T=T.H.T+S-F.L-A.L
9/4/2018 42.11 38.59 51 510 480.3
10/4/2018 49.15 39.05 51 510 472.8
11/4/2018 32.24 40.55 51 510 488.2
12/4/2018 38.25 38.30 51 510 484.5
16/4/2018 35.22 39.30 51 510 486.5
17/4/2018 20.03 39.54 51 510 501.4
18/4/2018 25.16 45.29 51 510 490.6
19/4/2018 23.36 46.11 51 510 491.5
20/4/2018 25.24 41.22 51 510 494.5
23/4/2018 18.53 51.47 51 510 491.0
24/4/2018 19.17 24.41 51 510 517.4
25/4/2018 22.56 34.25 51 510 504.2
26/4/2018 24.42 39.37 51 510 497.2
27/4/2018 22.27 37.27 51 510 501.5
30/4/2018 37.35 41.25 51 510 482.4
2/5/2018 44.00 40.02 51 510 477.0
3/5/2018 35.11 40.39 51 510 485.5
4/5/2018 40.20 40.30 51 510 480.5
7/5/2018 24.19 18.50 51 510 518.3
8/5/2018 23.33 31.12 51 510 506.6
F.L: FACTORES LABORALES
LEYENDA
T.D.T: TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
A.L: ABSENTISMO LABORAL
T.H.T: TIEMPO DE HORAS DE TRABAJO
COLABORADOR EVALUADO:VICTOR NARVAEZ
AREA: POOL DE PAGOS
FORMATO DE TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS










Fuente: Elaboración propia 
 




T.H.T: 8.3 HORAS = 510
FECHA F.L A.L S T.H.T T.D.T=T.H.T+S-F.L-A.L
9/4/2018 48.3 36.39 51 510 476.31
10/4/2018 43.52 31.37 51 510 486.11
11/4/2018 53.71 38.05 51 510 469.24
12/4/2018 35.78 34.18 51 510 491.04
16/4/2018 34.81 41.50 51 510 484.69
17/4/2018 22.57 30.18 51 510 508.25
18/4/2018 28.14 27.35 51 510 505.51
19/4/2018 48.32 40.70 51 510 471.98
20/4/2018 31.21 41.55 51 510 488.24
23/4/2018 29.92 27.15 51 510 503.93
24/4/2018 34.29 29.57 51 510 497.14
25/4/2018 36.54 36.49 51 510 487.97
26/4/2018 40.23 27.33 51 510 493.44
27/4/2018 46.9 46.16 51 510 467.94
30/4/2018 27.79 28.43 51 510 504.78
2/5/2018 41.16 40.05 51 510 479.79
3/5/2018 33.81 41.22 51 510 485.97
4/5/2018 28.29 34.46 51 510 498.25
7/5/2018 18.23 14.97 51 510 527.80
8/5/2018 19.24 14.48 51 510 527.28
F.L: FACTORES LABORALES
AREA: POOL DE PAGOS
FORMATO DE TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS
SUPLEMENTOS
INVESTIGADOR: MIMBELA HUAYTA YAJAYRA
LEYENDA
T.D.T: TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
A.L: ABSENTISMO LABORAL
T.H.T: TIEMPO DE HORAS DE TRABAJO








Fuente: Elaboración propia 
 
 
Resultados despues de la variable independiente Lean Service                                      
HOMBRE 10%
T.H.T: 8.3 HORAS = 510
INVESTIGADOR: MIMBELA HUAYTA YAJAYRA
FECHA F.L A.L S T.H.T T.D.T=T.H.T+S-F.L-A.L
9/4/2018 33.50 30.06 51 510 497.44
10/4/2018 38.57 32.46 51 510 489.97
11/4/2018 35.26 31.12 51 510 494.62
12/4/2018 36.02 39.18 51 510 485.80
16/4/2018 42.16 37.46 51 510 481.38
17/4/2018 43.58 31.24 51 510 486.18
18/4/2018 45.00 32.05 51 510 483.95
19/4/2018 31.35 36.36 51 510 493.29
20/4/2018 39.37 38.29 51 510 483.34
23/4/2018 35.41 34.29 51 510 491.30
24/4/2018 27.12 34.38 51 510 499.50
25/4/2018 27.18 30.51 51 510 503.31
26/4/2018 31.24 43.15 51 510 486.61
27/4/2018 26.32 43.42 51 510 491.26
30/4/2018 34.43 33.40 51 510 493.17
2/5/2018 44.22 32.11 51 510 484.67
3/5/2018 40.25 42.17 51 510 478.58
4/5/2018 44.27 34.50 51 510 482.23
7/5/2018 22.56 23.71 51 510 514.73
8/5/2018 18.32 24.52 51 510 518.16
F.L: FACTORES LABORALES
AREA: POOL DE PAGOS
FORMATO DE TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
EMPRESA: LA POSITIVA SEGUROS
SUPLEMENTOS
LEYENDA
T.D.T: TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
A.L: ABSENTISMO LABORAL





Tabla N°  39 - Indicador de Tiempo Disponible de Trabajo – Variable Independiente Lean Service 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Resultados despues de la variable independiente 
C1 C2 C3 C4 C1 C2 C3 C4
%  DE TIEMPO 
PRODUCTIVO 
C1 (min)
%  DE TIEMPO 
PRODUCTIVO 
C2 (min)
%  DE TIEMPO 
PRODUCTIVO 
C3 (min)
%  DE TIEMPO 
PRODUCTIVO 
C4 (min)
420.2 450.28 451.12 461.26 447.49 480.30 476.31 497.44 27.26 30.02 25.19 36.18
421.2 440.52 445.31 459.46 464.76 472.80 486.11 489.97 43.58 32.28 40.80 30.51
450.4 439.89 433.8 448.59 493.58 488.21 469.24 494.62 43.14 48.32 35.44 46.03
439.3 448.27 448.6 444.45 491.87 484.45 491.04 485.80 52.59 36.18 42.44 41.35
452.4 439.14 441.13 435.51 488.39 486.48 484.69 481.38 36.02 47.34 43.56 45.87
455.3 453.11 447.00 442.73 491.35 501.43 508.25 486.18 36.06 48.32 61.25 43.45
440.3 448.16 454.59 447.81 495.43 490.55 505.51 483.95 55.12 42.39 50.92 36.14
453.1 441.63 451.72 442.64 490.31 491.53 471.98 493.29 37.25 49.90 20.26 50.65
442.3 447.22 435.19 437.28 485.09 494.54 488.24 483.34 42.77 47.32 53.05 46.06
445.0 438.07 450.95 462.36 471.43 491.00 503.93 491.30 26.46 52.93 52.98 28.94
467.6 465.00 464.32 467.10 517.79 517.42 497.14 499.50 50.16 52.42 32.82 32.40
449.2 459.53 454.76 468.91 502.99 504.19 487.97 503.31 53.81 44.66 33.21 34.40
452.8 456.45 454.56 474.54 491.51 497.21 493.44 486.61 38.74 40.76 38.88 12.07
438.7 446.17 449.73 462.41 504.47 501.46 467.94 491.26 65.82 55.29 18.21 28.85
452.4 461.34 442.4 465.33 495.96 482.40 504.78 493.17 43.58 21.06 62.38 27.84
463.5 458.49 465.15 465.44 491.38 476.98 479.79 484.67 27.90 18.49 14.64 19.23
443.2 452.13 457.15 470.09 479.23 485.50 485.97 478.58 36.01 33.37 28.82 8.49
450.4 456.56 457.45 451.41 487.28 480.50 498.25 482.23 36.87 23.94 40.80 30.82
444.4 467.4 442.4 436.1 493.7 518.3 527.8 514.7 49.24 50.94 85.41 78.62
459.4 433.06 464.12 433.50 506.78 506.55 527.28 518.16 47.40 73.49 63.16 84.66
PROMEDIO 447.0 450.1 450.6 453.8 489.5 492.6 492.8 492.0 42.5 42.5 42.2 38.1
ANTES DESPUES




Tabla N° 40 – Indice de medicion de Eficiencia – Variable dependiente Productividad 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Resultados despues de la variable dependiente 
T.F.A T.F.P C1 T.F.A T.F.P C2 T.F.A T.F.P C3 T.F.A T.F.P C4 T.F.A T.F.P C1 T.F.A T.F.P C2 T.F.A T.F.P C3 T.F.A T.F.P C4 C1 C2 C3 C4 TOTAL C1 C2 C3 C4 TOTAL
327 98 30% 590 88 15% 517 74 14% 638 82 13% 327 128 39% 590 97 16% 517 96 19% 638 92 14% 0.30 0.15 0.14 0.13 0.72 0.39 0.16 0.19 0.14 0.89
370 107 29% 635 75 12% 514 88 17% 656 71 11% 370 122 33% 635 82 13% 514 109 21% 656 71 11% 0.29 0.12 0.17 0.11 0.69 0.33 0.13 0.21 0.11 0.78
372 121 33% 626 99 16% 536 102 19% 685 95 14% 372 145 39% 626 139 22% 536 112 21% 685 112 16% 0.33 0.16 0.19 0.14 0.81 0.39 0.22 0.21 0.16 0.98
317 134 42% 626 108 17% 519 96 18% 677 104 15% 317 150 47% 626 109 17% 519 103 20% 677 96 14% 0.42 0.17 0.18 0.15 0.93 0.47 0.17 0.20 0.14 0.99
294 119 40% 663 92 14% 447 134 30% 668 72 11% 294 114 39% 663 149 22% 447 93 21% 668 72 11% 0.40 0.14 0.30 0.11 0.95 0.39 0.22 0.21 0.11 0.93
338 101 30% 628 113 18% 404 141 35% 664 88 13% 338 141 42% 628 103 16% 404 124 31% 664 108 16% 0.30 0.18 0.35 0.13 0.96 0.42 0.16 0.31 0.16 1.05
336 87 26% 632 84 13% 435 75 17% 645 127 20% 336 92 27% 632 102 16% 435 99 23% 645 117 18% 0.26 0.13 0.17 0.20 0.76 0.27 0.16 0.23 0.18 0.84
319 92 29% 622 127 20% 485 98 20% 597 93 16% 319 152 48% 622 92 15% 485 103 21% 597 93 16% 0.29 0.20 0.20 0.16 0.85 0.48 0.15 0.21 0.16 0.99
303 112 37% 589 89 15% 506 112 22% 616 64 10% 303 102 34% 589 141 24% 506 72 14% 616 94 15% 0.37 0.15 0.22 0.10 0.85 0.34 0.24 0.14 0.15 0.87
318 108 34% 588 92 16% 529 72 14% 653 82 13% 318 90 28% 588 124 21% 529 109 21% 653 108 17% 0.34 0.16 0.14 0.13 0.76 0.28 0.21 0.21 0.17 0.87
383 92 24% 601 119 20% 473 138 29% 596 142 24% 383 112 29% 601 130 22% 473 85 18% 596 148 25% 0.24 0.20 0.29 0.24 0.97 0.29 0.22 0.18 0.25 0.94
392 104 27% 558 128 23% 454 84 19% 592 73 12% 392 76 19% 558 92 16% 454 102 22% 592 121 20% 0.27 0.23 0.19 0.12 0.80 0.19 0.16 0.22 0.20 0.79
422 97 23% 539 92 17% 450 127 28% 532 136 26% 422 107 25% 539 93 17% 450 93 21% 532 92 17% 0.23 0.17 0.28 0.26 0.94 0.25 0.17 0.21 0.17 0.81
429 107 25% 548 132 24% 443 85 19% 585 85 15% 429 94 22% 548 111 20% 443 124 28% 585 134 23% 0.25 0.24 0.19 0.15 0.83 0.22 0.20 0.28 0.23 0.93
374 119 32% 556 74 13% 374 124 33% 520 119 23% 374 101 27% 556 136 24% 374 113 30% 520 119 23% 0.32 0.13 0.33 0.23 1.01 0.27 0.24 0.30 0.23 1.05
375 128 34% 543 82 15% 351 86 25% 599 68 11% 375 104 28% 543 94 17% 351 120 34% 599 110 18% 0.34 0.15 0.25 0.11 0.85 0.28 0.17 0.34 0.18 0.98
449 106 24% 510 106 21% 363 115 32% 600 97 16% 449 87 19% 510 129 25% 363 118 33% 600 130 22% 0.24 0.21 0.32 0.16 0.92 0.19 0.25 0.33 0.22 0.99
513 92 18% 574 71 12% 352 97 28% 562 86 15% 513 134 26% 574 112 20% 352 92 26% 562 101 18% 0.18 0.12 0.28 0.15 0.73 0.26 0.20 0.26 0.18 0.90
479 132 28% 539 94 17% 390 116 30% 581 87 15% 479 98 20% 539 106 20% 390 132 34% 581 139 24% 0.28 0.17 0.30 0.15 0.90 0.20 0.20 0.34 0.24 0.98
545 108 20% 509 116 23% 394 89 23% 490 148 30% 545 120 22% 509 116 23% 394 107 27% 490 153 31% 0.20 0.23 0.23 0.30 0.95 0.22 0.23 0.27 0.31 1.03
PROMEDIO 382.8 108.2 0.3 583.8 99.05 0.171 446.8 102.7 0.236 607.8 95.95 0.161 382.75 113.45 0.307 583.8 112.85 0.19 446.8 105.3 0.242 607.8 110.5 0.18 0.29152 0.17091 0.23567 0.16114 0.85925 0.30726 0.19423 0.24199 0.18492 0.9284
EFICIENCIA
DESPUESANTES
∑ DE EFICIENCIA DE CADA COLABORADOR
DESPUESANTES 
      
    






Tabla N° 41 – Indice de medicion de Eficacia – Variable dependiente Productividad 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Resultados despues de la variable dependiente 
T.F.L T.F.P C1 T.F.L T.F.P C2 T.F.L T.F.P C3 T.F.L T.F.P C4 T.F.L T.F.P C1 T.F.L T.F.P C2 T.F.L T.F.P C3 T.F.L T.F.P C4 C1 C2 C3 C4 TOTAL C1 C2 C3 C4 TOTAL
98 190 52% 88 190 46% 74 190 39% 82 190 43% 128 190 67% 97 190 51% 96 190 51% 92 190 48% 0.52 0.46 0.39 0.43 1.80 0.67 0.51 0.51 0.48 2.17
107 190 56% 75 190 39% 88 190 46% 71 190 37% 122 190 64% 82 190 43% 109 190 57% 71 190 37% 0.56 0.39 0.46 0.37 1.79 0.64 0.43 0.57 0.37 2.02
121 190 64% 99 190 52% 102 190 54% 95 190 50% 145 190 76% 139 190 73% 112 190 59% 112 190 59% 0.64 0.52 0.54 0.50 2.19 0.76 0.73 0.59 0.59 2.67
134 190 71% 108 190 57% 96 190 51% 104 190 55% 150 190 79% 109 190 57% 103 190 54% 96 190 51% 0.71 0.57 0.51 0.55 2.33 0.79 0.57 0.54 0.51 2.41
119 190 63% 92 190 48% 134 190 71% 72 190 38% 114 190 60% 149 190 78% 93 190 49% 72 190 38% 0.63 0.48 0.71 0.38 2.19 0.60 0.78 0.49 0.38 2.25
101 190 53% 113 190 59% 141 190 74% 88 190 46% 141 190 74% 103 190 54% 124 190 65% 108 190 57% 0.53 0.59 0.74 0.46 2.33 0.74 0.54 0.65 0.57 2.51
87 190 46% 84 190 44% 75 190 39% 127 190 67% 92 190 48% 102 190 54% 99 190 52% 117 190 62% 0.46 0.44 0.39 0.67 1.96 0.48 0.54 0.52 0.62 2.16
92 190 48% 127 190 67% 98 190 52% 93 190 49% 152 190 80% 92 190 48% 103 190 54% 93 190 49% 0.48 0.67 0.52 0.49 2.16 0.80 0.48 0.54 0.49 2.32
112 190 59% 89 190 47% 112 190 59% 64 190 34% 102 190 54% 141 190 74% 72 190 38% 94 190 49% 0.59 0.47 0.59 0.34 1.98 0.54 0.74 0.38 0.49 2.15
108 190 57% 92 190 48% 72 190 38% 82 190 43% 90 190 47% 124 190 65% 109 190 57% 108 190 57% 0.57 0.48 0.38 0.43 1.86 0.47 0.65 0.57 0.57 2.27
92 190 48% 119 190 63% 138 190 73% 142 190 75% 112 190 59% 130 190 68% 85 190 45% 148 190 78% 0.48 0.63 0.73 0.75 2.58 0.59 0.68 0.45 0.78 2.50
104 190 55% 128 190 67% 84 190 44% 73 190 38% 76 190 40% 92 190 48% 102 190 54% 121 190 64% 0.55 0.67 0.44 0.38 2.05 0.40 0.48 0.54 0.64 2.06
97 190 51% 92 190 48% 127 190 67% 136 190 72% 107 190 56% 93 190 49% 93 190 49% 92 190 48% 0.51 0.48 0.67 0.72 2.38 0.56 0.49 0.49 0.48 2.03
107 190 56% 132 190 69% 85 190 45% 85 190 45% 94 190 49% 111 190 58% 124 190 65% 134 190 71% 0.56 0.69 0.45 0.45 2.15 0.49 0.58 0.65 0.71 2.44
119 190 63% 74 190 39% 124 190 65% 119 190 63% 101 190 53% 136 190 72% 113 190 59% 119 190 63% 0.63 0.39 0.65 0.63 2.29 0.53 0.72 0.59 0.63 2.47
128 190 67% 82 190 43% 86 190 45% 68 190 36% 104 190 55% 94 190 49% 120 190 63% 110 190 58% 0.67 0.43 0.45 0.36 1.92 0.55 0.49 0.63 0.58 2.25
106 190 56% 106 190 56% 115 190 61% 97 190 51% 87 190 46% 129 190 68% 118 190 62% 130 190 68% 0.56 0.56 0.61 0.51 2.23 0.46 0.68 0.62 0.68 2.44
92 190 48% 71 190 37% 97 190 51% 86 190 45% 134 190 71% 112 190 59% 92 190 48% 101 190 53% 0.48 0.37 0.51 0.45 1.82 0.71 0.59 0.48 0.53 2.31
132 190 69% 94 190 49% 116 190 61% 87 190 46% 98 190 52% 106 190 56% 132 190 69% 139 190 73% 0.69 0.49 0.61 0.46 2.26 0.52 0.56 0.69 0.73 2.50
108 190 57% 116 190 61% 89 190 47% 148 190 78% 120 190 63% 116 190 61% 107 190 56% 153 190 81% 0.57 0.61 0.47 0.78 2.43 0.63 0.61 0.56 0.81 2.61
PROMEDIO 108 190 0.57 99 190 0.52 103 190 0.54 96 190 0.51 113 190 0.60 113 190 0.59 105 190 0.55 111 190 0.58 0.57 0.52 0.54 0.51 2.14 0.60 0.59 0.55 0.58 2.33
EFICACIA
ANTES DESPUES ANTES DESPUES
∑ DE EFICACIA DE CADA COLABORADOR      
     





Figura N° 82 – Value Stream Mapping  Final 




2.7.5 Análisis Económico – Financiero 
 
Para el análisis económico-financiero, se realizó el análisis beneficio-costo, y esto a través de 
los costos incurridos en la aplicación del Lean Service y en los beneficios que trajo consigo. 
A continuación, se muestra la TablaN° 42  con las inversiones realizadas en  los consumo 
humano. 
Tabla N° 42 – Presupuesto en Horas – Hombre 
 
  Fuente:  Elaboración propia 
 
En la Tabla N° 42  se puede observar que la inversión realizada en talento humano es de S/. 
3284.84  
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Tabla N° 43 – Presupuesto de Materiales 
 
 
       Fuente:  Elaboración propia 
De la Tabla N° 43 , se puede observar que la inversión incurrida en recursos materiales es de 
S/.40.40 Soles  y añadiéndole la inversión en talento humano (S/.3284.84), la inversión total 
para la aplicación del Lean Service en el área del Pool de Pagos de la empresa la Positiva 
Seguros es de S/. 3325.24. 
2.7.5.1 Costo Beneficio 
El estudio en el área del Pool de Pagos es el área encargada de generar las ordenes de pagos 
para los proveedores que emiten sus documentos por atenciones de siniestros bajo el seguro 
de la Positiva Seguros, en el caso se analizó el costo beneficio guiandonos por el indicador de 
Cumplimiento, antes de la imprelentaciín las facturas de los proveedores era liquidadas fuera 
del tiempo normativo establecido por la Superintendencia de Banca y Seguros estipulando en 
el Articulo 13 – Pago de Siniestro tal como se muestra en la Figura N° 83 , el cual establece 
30 dias calendarios de lo contrario se aplica una tasa moratoria al documento que es el 1.5% 
del total del documento. 
Cantidad P. Unitario Total
Diagnóstico y Formación
2 S/14.00 S/28.00
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En el área el indicador de cumplimiento es de 20 días, dejando claro que no debe de exceder 
esa cantidad de días, antes de la aplicación de Lean service se pagaba documentos superando 
los 20 dias, quiere decir que se pagaba una tasa de mora, se mostrará en la tabla un ejercicio 
del cumplimiento de pago de las facturas, realizando un pronóstico de un año para la 
implementacion del proyecto.Elaborando el análisis financiero con la ayuda del VAN y TIR y 
al final obtendremos si nuestro proyecto es viable demostrando los resultador mediante el 
Beneficio – Costo. 
 
Se concluye que mi Costo – Beneficio fue reducir los dias que transcurrian del tope normativo 
que es 20 días, eliminando  la tasa de mora que afecta a cada documento vencido el cual nos 
podemos guiar por la Tabla N° 44 y se tomará en cuenta el gasto de mantenimiento de 







Pronosticos: Es la estimación cuantitativa o cualitativa de uno o varios factores (variables) 
que conforman un evento futuro, con base en información actual o del pasado. 
El objetivo de los métodos de serie de tiempo es descubrir un patrón en los datos históricos y 
luego extrapolarlo hacia el futuro; el pronóstico se basa sólo en valores pasados de la variable 
que tratamos de pronosticar o en errores pasados. En este curso se explican tres métodos de 
series de tiempo: suavización (promedios móviles, promedios móviles ponderados y 






Para el estudio se trabajo mediante el registro de los pagos que se hizo durante el rediodo 
calculando los montos facturados que envian los proveedores, que vendrian ser las facturas y 
calculando los montos por la mora diaria que se aplica por cada dia vencido del plazo 
establecido por la SBS logrando elaborar el historial tanto como el documentos y en monto  
pudiendo hacer la proyeccion de 12 meses que se calcula para el proyecto de inventigación 










MONTO DE FACTURAS 
VENCIDAS MENSUALES MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO
G. MATERIALES
S/40.40
S/11,188.21 S/10,342.79 S/11,150.61 S/10,651.61 S/8,057.60 S/17,113.34 S/36,257.00 S/59,884.04 S/122,495.64 S/40,078.79 S/12,794.84 S/11,760.09 S/10,765.50
G. MANTENIMIENTO * 12 MESES S/1,588.80
INVERSION TOTAL REALIZADA S/4,914.04
TASA COSTO DE OPOR * 
MONTO MENSUAL DE 
FACTURAS VENCIDAS S/38,995.24 S/36,048.61 S/38,864.18 S/37,124.98 S/28,083.84 S/59,646.60 S/126,369.66 S/208,719.06 S/426,944.73 S/139,690.10 S/44,594.97 S/40,988.48 S/37,521.93
TASA MENSUAL DE COSTO DE OPORTUNIDAD 3.485
RESTA ENTRE EL MONTO CON 
MORA Y MONTO SIN MORA S/27,807.03 S/25,705.82 S/27,713.57 S/26,473.37 S/20,026.24 S/42,533.26 S/90,112.67 S/148,835.02 S/304,449.09 S/99,611.31 S/31,800.13 S/29,228.38 S/26,756.43
TASA PROMEDIO DE LAS OEPRACIONES EN EL PERU 4.25 FLUJO NETO -4914.04 S/27,807.03 S/25,705.82 S/27,713.57 S/26,473.37 S/20,026.24 S/42,533.26 S/90,112.67 S/148,835.02 S/304,449.09 S/99,611.31 S/31,800.13 S/29,228.38 S/26,756.43
TASAS MORA ANUAL (1,5 VECES DE LA TASA 
PROMEDIO DE OPERACIONES EN EL PERU 1.5
TASA MORA 0.53125 VAN: S/2,955.73
TIR: 560%
B/C: 1.86
Gastos de Mantenimiento: Inversion mensual del mantenimiento de proyecto durante los 12 meses, para poder hacer el mapeo de las operaciones y seguimiento de la mejora proyectada.
INVERSION DEL PROYECTO 2018 2019
El resultado obtenido B/C es de 1.86 al ser mayor a 1 se puede interpretar que el valor de los beneficios obtenidos es respecto al ahorro ya que los costos del proyecto, es menor y es por ello que se acepta el 





























3.1  Analisis Descriptivo 
 
Posteriormente de haber recogido los datos y poder desarrollar la metodologia aplicada con la 
variable independiente en la presente investigacion la cual es la Aplicación de Lean Service 
para incrementar la productividad en el área del pool de pagos donde se  paso a realizar es el 
analisis de todos los datos obtenidos ya habiendo sido introducidos  en los programas de 
Microsoft Excel y el SPSS, se empezará a elaborar el análisis descriptivo del Lean Service y 
sus respectivas dimensiones de cumplimiento y despilfarros, y en la productividad y sus 
dimensiones de eficiencia y eficacia. Donde se decidio trabajar con los datos de los 
indicadores en tres meses respectivamente desde el mes de octubre a noviembre del 2017 se 
pudo elaborar la propuesta que parte desde el mes de noviembre del 2017 al mes de abril del 
2018 se áplico el Lean service y desde el mes de abril se pudo llevar a cabo la post prueba.  
Subsiguientemente, se podra llevar a cabo el análisis de la variable independiente que viene 
ser el Lean Service y con sus respectivas dimensiones donde se podrá evidenciar mediante 
graficos y cuadros del antes y después basada en las mejoras desarrolladas. 
En las siguientes tablas se pueden observar los datos recogidos respecto a la variable 
independiente que viene ser el Lean Service donde podremos observar en cuanto el antes y el 
despues de la mejora implementada. En este tabla el indicador de cumplimiento y despilfarros 
en la toma de la primera de la prueba son elevados debido que las fechas de pagos 
sobrepasaban los dias normativos y la consecuencia de este incumplimiento es por la 
influencia de factores laborales que se dan en el área del pool de pagos. 
A pesar de ello, en la post prueba se logra tanto en la eficiencia como en la eficacia debido a 
que se pudo incrementar la cantidad de facturas liquidadas en el dia. Se adjunta los datos 









Tabla N° 45 – Resultados de la variable independiente de la pre prueba. -  Dimensión 
Cumplimiento 












Haciendo una comparación entre las tablas de cumplimiento de pago donde  la Tabla N° 45  
se puede observar que las fechas no sobrepasan los 20 dias el cual genera que el cumplimiento 
sea mas del 100% siendo la inversa a las fechas de limite de pago, reflejandose el 
cumplimiento por parte de los pagadores al  plazo de pago, en la post prueba Tabla N° 46  se 
trata de reducir e  incrementar los tiempos debido al mapeo de las operaciones y tambien 
reducir movimeintos que genern un tiempo de demora de los documentos y tambien se realizo 
la eliminación de actividades que no agregan valor las cuales generan tiempos que muertos. 
Tabla N° 47 - Tiempo Disponible en la pre y post prueba 
 
Fuente: Elaboración propia 
C1 C2 C3 C4 TOTAL C1 C2 C3 C4 TOTAL
%  DE TIEMPO 
PRODUCTIVO 
C1 (min)
%  DE TIEMPO 
PRODUCTIVO 
C2 (min)
%  DE TIEMPO 
PRODUCTIVO 
C3 (min)
%  DE TIEMPO 
PRODUCTIVO 
C4 (min)
420.2 450.28 451.12 461.26 1782.89 447.49 480.30 476.31 497.44 1901.54 27.26 30.02 25.19 36.18
421.2 440.52 445.31 459.46 1766.47 464.76 472.80 486.11 489.97 1913.64 43.58 32.28 40.80 30.51
450.4 439.89 433.8 448.59 1772.72 493.58 488.21 469.24 494.62 1945.65 43.14 48.32 35.44 46.03
439.3 448.27 448.6 444.45 1780.60 491.87 484.45 491.04 485.80 1953.16 52.59 36.18 42.44 41.35
452.4 439.14 441.13 435.51 1768.15 488.39 486.48 484.69 481.38 1940.94 36.02 47.34 43.56 45.87
455.3 453.11 447.00 442.73 1798.13 491.35 501.43 508.25 486.18 1987.21 36.06 48.32 61.25 43.45
440.3 448.16 454.59 447.81 1790.87 495.43 490.55 505.51 483.95 1975.44 55.12 42.39 50.92 36.14
453.1 441.63 451.72 442.64 1789.05 490.31 491.53 471.98 493.29 1947.11 37.25 49.90 20.26 50.65
442.3 447.22 435.19 437.28 1762.01 485.09 494.54 488.24 483.34 1951.21 42.77 47.32 53.05 46.06
445.0 438.07 450.95 462.36 1796.35 471.43 491.00 503.93 491.30 1957.66 26.46 52.93 52.98 28.94
467.6 465.00 464.32 467.10 1864.05 517.79 517.42 497.14 499.50 2031.85 50.16 52.42 32.82 32.40
449.2 459.53 454.76 468.91 1832.38 502.99 504.19 487.97 503.31 1998.46 53.81 44.66 33.21 34.40
452.8 456.45 454.56 474.54 1838.32 491.51 497.21 493.44 486.61 1968.77 38.74 40.76 38.88 12.07
438.7 446.17 449.73 462.41 1796.96 504.47 501.46 467.94 491.26 1965.13 65.82 55.29 18.21 28.85
452.4 461.34 442.4 465.33 1821.45 495.96 482.40 504.78 493.17 1976.31 43.58 21.06 62.38 27.84
463.5 458.49 465.15 465.44 1852.56 491.38 476.98 479.79 484.67 1932.82 27.90 18.49 14.64 19.23
443.2 452.13 457.15 470.09 1822.59 479.23 485.50 485.97 478.58 1929.28 36.01 33.37 28.82 8.49
450.4 456.56 457.45 451.41 1815.83 487.28 480.50 498.25 482.23 1948.26 36.87 23.94 40.80 30.82
444.4 467.4 442.4 436.1 1790.28 493.7 518.3 527.8 514.7 2054.49 49.24 50.94 85.41 78.62
459.4 433.06 464.12 433.50 1790.06 506.78 506.55 527.28 518.16 2058.77 47.40 73.49 63.16 84.66
PROMEDIO 447.0 450.1 450.6 453.8 489.5 492.6 492.8 492.0 42.5 42.5 42.2 38.1
DESPUES





Figura N° 84 -  Tiempo Disponible en la pre y post prueba 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la Tabla N° 47 y en la  Figura N° 84  se puede observar que en la pre prueba de la variable 
independiente que es despilfarros con su respectivo indicador que viene ser el Tiempo 
Disponible de Trabajo, donde se refleja que el tiempo productivo de cada colaborador 
resaltando los delpilfarros de tiempo y actividades que no suman para la produccion de pago 
de facturas. Posteriormente en la post prueba se reducen actividades que no agregan valor   
para la produccion diaria reduciendo a lo mas minimo  los despilfarros que se dan en el area 
del pool de pagos. 
 
a) Análisis de la Variable independiente en la eficacia 
En la siguiente Tabla N° 48 , se representa el porcentaje del indicador de la eficacia, mediante 
la interpretación de su indicador podemos observar las cantidades de facturas liquidadas entre 
la facturas programadas por dia a cada colaborador el cual podremos observar en los periodos 









































































































Figura N° 85 – Eficacia en la pre prueba y post prueba 
Fuente: Elaboración propia  
 
La interpretacion que se puede dar para la Figura N° 85 respecto a la eficacia es que mediante 
la aplicación del Lean Service se pudo incrementar en un 80% en el rendimiento de pago de 
facturas al monto establecido por dia que viene ser 190 diarios para poder obtener una 
bonificacion extra por el rendimiento dado, habiendo ya reducido los factores laborales que 
no agregan valor a la produccion de pagos de facturas, dando el aseguramiento de la 
continuidad del cumplimiento de los pagos el cual es de 150 de 190 en promedio para cada 
colaborador. 
A continuación se mostrará, el resumen del procesamiento de los datos. 
Tabla N°49 – Resumen de procesamiento de los casos de la eficacia 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
EFICACIA - ANTES
20 100.0% 0 0.0% 20 100.0%






Teniendo como resumen el procesamiento de los casos de la eficacia según la Tabla N° XXX 
en el área del Pool de Pagos, pudiendo observar que son 20 datos procesados tanto como el 
antes y después de la eficacia, teniendo el 100% en los datos procesados, en seguida se 
mostrará el análisis descriptivo de eficacia. 
 
Tabla N° 50 – Análisis Descriptivo de la eficacia 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
En la Tabla N° 50 se puede presentar que la media de la eficacia antes era 2.1350 y después 
2.3270, concluyendo que el Lean es una herramienta que optimiza procesos, además se 
establece que el índice ha mejorado en 9%, adicionalmente, la desviación estándar ha 
disminuido en un 0.03684, quiere decir que en la base de datos después son los mas cercanos 
a la media. Adicionalmente la asimetría que hay entre los datos antes es -0.001 y la curtosis es 



































































izquierda y la mayoria de datos está encima de la media y se forma una curva no muy elevada 
que la normal, con los datos después la asimetría es -0.029 y la curtosis es -0.954, el cual se 
interpreta que los datos despues se distribuyen hacia la izquierda y la mayoria de datos esta 
por debajo de la media y se forma una curva no muy elevada que la normal. 
b) Análisis de la variable independiente en la eficiencia 
Mediante la siguiente Tabla N° 51  se puede representar el indicador de la eficiencia el cual se 
mide por el pago de facturas diarias entre las facturas que se le asigna diariamente por parte 










Figura N° 86 – Eficiencia en la pre prueba y post prueba 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la Figura N° 86 respecto a la eficiencia se puede evidenciar que la aplicación de Lean 
Service permitio incrementar la cantidad de liquidaciones pudiendo relacionar entre la carga 
asiganda de los 20 dias que se tomo de los datos en la post prueba a comparacion de la pre 
pueba donde el monto de facturas era muy baja con relacion a la carga de facturas asignadas 
en cada bandeja de cada colaborador, donde el grado de eficiencia se pudo incrementar y 
generarandpo un aumento de facturas liquidados. 
A continuación se mostrará, el resumen del procesamiento de los datos. 
Tabla N° 52 – Resumen de los casos de la eficiencia 
Fuente: Elaboración propia  
 
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
EFICIENCIA - ANTES 20 100.0% 0 0.0% 20 100.0%






Teniendo como resumen el procesamiento de los casos de la eficiencia según la Tabla N° 52 
en el área del Pool de Pagos, pudiendo observar que son 20 datos procesados tanto como el 
antes y después de la eficiencia, teniendo el 100% en los datos procesados, a continuación se 
mostrará el análisis descriptivo de eficiencia. 
Tabla N° 53 – Análisis Descriptivo de la eficiencia 
Fuente: Elaboración propia  
 
Según la Tabla N° 53 nos demuestra que la media de la eficiencia antes era de 0.8590 y 
después de 0.9295, por lo cual siendo el Lean la herramienta que genera la optimización de 
los procesos, donde se establece que el índice ha mejorado en un 8.2%, donde la desviación 
estandár disminuyó en 0.01139, de otro modo, los datos después  son mas cercanos a la 
media. Por lo tanto los datos antes se distribuyen de manera asimétrica a la izquierda y la 





































































datos después tienen una asimetría de -0.348 y una curtosis de -0.888, donde se interpreta que 
los datos después se distribuyen hacia la izquierda y la mayoria de datos está por encima de la 
media donde forman una curva no muy elevada que la normal. 
c) Análisis de la variable independiente en la productividad 
Mediante la siguiente Tabla N° 54 y Figura N° 87 se puede ver representada la 
productividad, refiriendose en las cantidades de facturas liquidadas que abarca entre los 
meses de la pre prueba y post prueba, quiere decir la correspondencia entre la eficiencia y la 
eficacia donde mediante estos indicadores se vea reflejado el incremento de facturas 
liqudadas y que  la relacion que guarda con  la productividad es el producto de ambas.  
Tabla N° 54 - Resultados de la productividad en el pago de facturas de la pre prueba y la 
post prueba 
Fuente: Elaboración propia 
 
EFICIENCIA EFICACIA PRODUCTIVIDAD EFICIENCIA EFICACIA PRODUCTIVIDAD
9/10/2017 0.72 1.80 1.30 9/4/2018 0.89 2.17 1.93
10/10/2017 0.69 1.79 1.23 10/4/2018 0.78 2.02 1.57
11/10/2017 0.81 2.19 1.78 11/4/2018 0.98 2.67 2.63
12/10/2017 0.93 2.33 2.17 12/4/2018 0.99 2.41 2.38
13/10/2017 0.95 2.19 2.09 16/4/2018 0.93 2.25 2.09
16/10/2017 0.96 2.33 2.24 17/4/2018 1.05 2.51 2.63
17/10/2017 0.76 1.96 1.49 18/4/2018 0.84 2.16 1.82
18/10/2017 0.85 2.16 1.84 19/4/2018 0.99 2.32 2.30
19/10/2017 0.85 1.98 1.68 20/4/2018 0.87 2.15 1.87
20/10/2017 0.76 1.86 1.41 23/4/2018 0.87 2.27 1.96
23/10/2017 0.97 2.58 2.50 24/4/2018 0.94 2.50 2.34
24/10/2017 0.80 2.05 1.64 25/4/2018 0.79 2.06 1.62
25/10/2017 0.94 2.38 2.23 26/4/2018 0.81 2.03 1.63
26/10/2017 0.83 2.15 1.78 27/4/2018 0.93 2.44 2.27
27/10/2017 1.01 2.29 2.32 30/4/2018 1.05 2.47 2.58
30/10/2017 0.85 1.92 1.63 2/5/2018 0.98 2.25 2.20
31/10/2017 0.92 2.23 2.06 3/5/2018 0.99 2.44 2.41
1/11/2017 0.73 1.82 1.33 4/5/2018 0.90 2.31 2.07
2/11/2017 0.90 2.26 2.03 7/5/2018 0.98 2.50 2.45
3/11/2017 0.95 2.43 2.31 8/5/2018 1.03 2.61 2.69
















         Fuente: Elaboración propia 
En resumen, en la Figura N° 87 correspondiente a la productividad se puede relfejar que la 
aplicación de Lean Service pudo incrementar la productividad en la empresa en un 0.32 en 
promedio respecto al inicio, el cual significa que al tener un incremento de productividad 
diaria se puede realizar  un pronto pago de facturas, las cuales se vencerán y asi evitar el pago 
de la posible penalidad diaria por dia vencido, generando un ahorro a la empresa gracias al 
incremento de productividad. 
A continuación se mostrará, el resumen del procesamiento de los datos. 
Tabla N° 55 – Resumen de los casos de la productividad 
Fuente: Elaboración propia 
Según la Tabla N° 55, se puede observar que son 20 datos antes y después de la 
productividad, teniendo como resultado el 100% de los datos procesados. Posteriormente, se 
muestra el análisis descriptivo de la productividad. 
 
 
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
PRODUCTIVIDAD - ANTES 20 100.0% 0 0.0% 20 100.0%






Tabla N° 56 – Análisis Descriptivo de la productividad 
     Fuente: Elaboración propia 
En la Tabla N° 56 , se evidencia que la media de la productividad antes era 1.8530 y después 
es 2.1720, determinando que el Lean es una herramienta que optimiza procesos, donde se 
establece un índice de mejora en un 17.2%, además, se tiene una desviación estándar reducida 
en 0.0297, quiere decir,  en los datos después son más cercanos a la media. Por otra parte, la 
asimetría en los datos antes es de -0.079 y la curtosis de -1.192 donde los datos antes se 
distribuyen de manera asimétrica a la izquierda y la mayoria de datos esta por encima de la 
media y forma una curva no muy elevada  que la normal, y a la vez en los datos después la 
asimetría es de -0.252 y con una curtosis de -1.061, indicándonos que los datos después se 
distribuyen de manera asimétrica hacia la izquierda y la mayoria de datos estan por debajo de 





































































3.2 Análisis inferencial 
 
3.2.1 Análisis de la hipótesis general 
 
Ha: La aplicación de Lean Service incrementa la productividad en el área del pool de 
pagos de la empresa La Positiva S.A, San Isidro 2018. 
Para poder constrastar la hipótesis general, es necesario verificar si todos los datos que 
corresponden con la productividad en la pre pueba tienen un comportamiento paramétrico, 
para dicho fin y puesto que la muestra estudiada de ambos periodos es menor a 30 se utilizará 
el análisis de normalidad mediante el estadígrafo de Shapiro Wilk. 
Regla de decisión: 
Si el ρvalor ≤ 0.05, se tiene un comportamiento no paramétrico. 
Si el ρvalor > 0.05, se tiene un comportamiento paramétrico. 
Habiendo sido análizado los resultados en el SPSS, se demuestra que tiene un 
comportamiento parámetrico, según se muestra en la Tabla N° 57. 
Tabla N° 57 - Prueba de normalidad de la hipótesis general 
 
Fuente: Elaboración propia 
De otro modo, en la Tabla N° 57, se puede confrontar que la significancia (ρvalor) de la 
productividad en la pre prueba y post prueba ambos tienen valores distintos, y según la regla 
de decision, se evidencia que la productividad en la pre prueba tiene un comportamiento 
parámetrico debido que su (ρvalor) 0.424 es > a 0.050, y la productividad en la post pueba se 
evidencia un comportamiento paramétrico debido a que su (ρvalor) 0.333 es > a 0.050. 
Estadístico gl Sig.
PRODUCTIVIDAD PRE-PRUEBA ,954 20 ,424
PRODUCTIVIDAD POST-PRUEBA ,948 20 ,333
Shapiro-Wilk
Pruebas de normalidad




Finalmente, de los dos resultados que se obtuvo se efectuará con el análisis del estadígrafo de 
la T student debido que, se necesita evidenciar si la producitividad ha mejorado. 
Constrastación de la hipotesis general: 
Ho : La aplicación de Lean Service no incrementa la productividad en el área del pool de 
pagos de la empresa La Positiva S.A, San Isidro 2018. 
Ha : La aplicación de Lean Service incrementa la productividad en el área del pool de pagos 
de la empresa La Positiva S.A, San Isidro 20108. 
Regla de decisón: 
La aplicación del Lean Service es directamente proporcional a la productividad debido a que 
mejora la produccion en la liquidacion de las facturas en el menor tiempo posible. 
Ho:   Pd pre  ≥   Pd post  
Ha:   Pd pre  <   Pd post 
 
Donde: 
Pd pre  : Productividad  en la pre prueba. 
Pd post: Productividad en la Post prueba. 
 
Se hace un análisis de la (Ho) donde si esta regla no cumple se rechaza la hipótesis nula, 
aceptando la hipótesis alterna, asi qué de los resultados procesados en el SPSS se debe 
comprobar la hipótesis que contenga una afinidad de las medias, según se muestra en la Tabla 
N° 58. 
Tabla N° 58 -  Estadisiticas de muestras emparejadas de la hipótesis general. 
 








1.8530 20 .38386 .08583
PRODUCTIVIDAD POST-PRUEBA
2.1720 20 .35416 .07919





De la Tabla N° 58  de pudo evidenciar que la media (µ) de la productividad en la pre prueba 
es 1.8530 es menor que la media de la productividad en la post prueba donde obitiene un 
valor de 2.1720, consecuentemente no se cumple Ho: µ Pd pre  ≥  µ Pd post, es decir que se 
rechaza la hipotesis nula donde dice que la aplicación de Lean Service no incrementa la 
productividad en el área del pool de pagos de la empresa La Positiva S.A, San Isidro 2018. 
Para poder corroborar de que el análisis sea correcto, llevaremos a cabo el análisis mediante el 
nivel de significancia (ρvalor) de los resultados de la aplicación del Lean Service en la prueba 
de T student a ambos datos. 
 
Regla de decisión: 
Si el ρvalor ≤ 0.05, se tiene un comportamiento no paramétrico. 
Si el ρvalor > 0.05, se tiene un comportamiento paramétrico. 
Los resultados obtenidos luego de haber sido procesados en el SPSS el cual se usa para 
comprobar la hipótesis mediante el valor de significancia, según se muestra en la Tabla N° 59. 





      Fuente: Elaboración propia 
 
De la Tabla N° 59, se demuestra que la significancia  (ρvalor) de la prueba de T student, 
aplicada a la productividad en la pre prueba y en la post prueba es de 0.000 teniendo por 
entendido que es menor a 0.050, de tal manera se concluye que por mediante  la regla de 
decision, se rechaza la hipótesis nula y se acepta que La aplicación de Lean Service 
incrementa la productividad en el área del pool de pagos de la empresa La Positiva S.A, San 
Isidro 2018.  
 
 
Par 1 PRODUCTIVIDAD PRE PRUEBA - 
PRODUCTIVIDAD POST PRUEBA
.000






3.2.2 Análisis de la primera hipótesis específica 
 
Ha : La aplicación de Lean Service incrementa la eficiencia en el área del Pool de Pagos 
de la empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018 
Para alcanzar contrastar la primera hipótesis especifica, se determina primero si todos los 
datos que correspondientes a la eficiencia en la pre prueba y en la post prueba tiene un 
comportamiento paramétrico, para dicho fin y dado que la muestra obtenida en ambos 
periodos es menor a 30 se utilizará el análisis de normalidad a traves del estadígrafo de 
Shapiro Wilk. 
Regla de decisión: 
Si el ρvalor ≤ 0.05, se tiene un comportamiento no paramétrico. 
Si el ρvalor > 0.05, se tiene un comportamiento paramétrico. 
Los resultados seran analizados en el SPSS, validado su comportamiento paramétrico, según 
se muestra en la Tabla N° 60. 
 






Fuente: Elaboración propia 
 
De otro modo, en la Tabla N° 60, se puede confrontar que la significancia (ρvalor) de la 
eficiencia en la pre prueba se obtiene un valor mayor a 0.05 y en la post prueba  tienen valores 
distintos, y según la regla de decision, se evidencia que la eficiencia en la pre prueba tiene un 
comportamiento parámetrico debido que su (ρvalor) 0.950 es > a 0.050, y la eficiencia en la 














0.050. Finalmente, de los dos resultados que se obtuvo se efectuará con el análisis del 
estadígrafo de la T student debido que, se necesita evidenciar que la eficiencia si ha mejorado. 
Constrastación de la primera hipotesis especifica: 
Ho La aplicación de Lean Service no incrementa la eficiencia en el área del Pool de Pagos de 
la empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018 
Ha : La aplicación de Lean Service incrementa la eficiencia en el área del pool de pagos de la 
empresa La Positiva S.A, San Isidro 20108. 
Regla de decisón: 
La aplicación del Lean Service es directamente proporcional a la eficiencia puesto que mejora 
la producción en la liquidación de las facturas en el menor tiempo posible. 
Ho:   Ef Pre  ≥  Ef post  
Ha:   Ef pre  <  Ef post 
 
Donde: 
Ef pre  : Eficiencia  en la pre prueba. 
Ef post: Eficiencia en la Post prueba. 
 
Se hace un análisis de la (Ho) donde si esta regla no cumple se rechaza la hipótesis nula, 
aceptando la hipótesis alterna, asi qué de los resultados procesados en el SPSS se debe 
comprobar la hipótesis que contenga una afinidad de las medias, según se muestra en la Tabla 
N° 61. 
Tabla N° 61 - Estadisiticas de muestras emparejadas de la primera hipótesis especifica. 
 








EFICIENCIA  PRE - PRUEBA
.8590 20 .09458 .02115
EFICIENCIA  POST - PRUEBA
.9295 20 .08319 .01860
Par 1




De la Tabla N° 61, de pudo evidenciar que la media (µ) de la eficiencia en la pre prueba es 
0.8590 es menor que la media de la eficiencia en la post prueba donde obitiene un valor de 
0.9295, consecuentemente no se cumple la Ho:  µ Ef Pre  ≥ µ Ef post, es decir que se rechaza 
la hipotesis nula donde dice que la aplicación de Lean Service no incrementa la eficiencia en 
el área del pool de pagos de la empresa La Positiva S.A, San Isidro 2018. 
Para poder corroborar de que el análisis sea correcto, llevaremos a cabo el análisis mediante el 
nivel de significancia (ρvalor) de los resultados de la aplicación del Lean Service en la prueba 
de T student a ambos datos. 
 
Regla de decisión: 
Si el ρvalor ≤ 0.05, se tiene un comportamiento no paramétrico. 
Si el ρvalor > 0.05, se tiene un comportamiento paramétrico. 
Los resultados obtenidos luego de haber sido procesados en el SPSS el cual se usa para 
comprobar la hipótesis mediante el valor de significancia, según la Tabla N° 62. 
 





          Fuente: Elaboración propia 
 
De la Tabla N° 62, se demuestra que la significancia  (ρvalor) de la prueba de T student, 
aplicada a la eficiencia en la pre prueba y en la post prueba es de 0.001 teniendo por 
entendido que es menor a 0.050, de tal manera se puede concluir que por mediante  la regla de 
decision, se rechaza la hipótesis nula y se acepta que La aplicación de Lean Service 




EFICIENCA PRE PRUEBA - 
EFICIENCIA POST PRUEBA .001






3.2.3 Análisis de la segunda hipótesis específica 
 
Ha : La aplicación de Lean Service incrementa la eficacia en el área del Pool de Pagos de 
la empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018 
Para poder contrastar la segunda hipótesis especifica, se determina primero si todos los datos 
que correspondientes a la eficacia en la pre prueba y en la post prueba tiene un 
comportamiento paramétrico, para dicho fin y dado que la muestra obtenida en ambos 
periodos es menor a 30 se utilizará el análisis de normalidad a traves del estadígrafo de 
Shapiro Wilk. 
Regla de decisión: 
Si el ρvalor ≤ 0.05, se tiene un comportamiento no paramétrico. 
Si el ρvalor > 0.05, se tiene un comportamiento paramétrico. 
Los resultados seran analizados en el SPSS, validado su comportamiento paramétrico, según 
se muestra en la Tabla N° 63. 
 





        
Fuente: Elaboración propia 
 
A parte de eso, en la Tabla N° 63, se puede confrontar que la significancia (ρvalor) de la 
eficacia en la pre prueba se obtiene un valor mayor a 0.05 y en la post prueba  tienen valores 
distintos, y según la regla de decision, se evidencia que la eficaia en la pre prueba tiene un 














pueba se evidencia un comportamiento paramétrico debido a que su (ρvalor) 0.570 es > a 0.050. 
Finalmente, de los dos resultados que se obtuvo se realizará con el análisis del estadígrafo de 
la T student debido que, se necesita evidenciar que la eficacia si ha mejorado. 
Constrastación de la segunda hipotesis especifica: 
Ho La aplicación de Lean Service no incrementa la eficacia en el área del Pool de Pagos de la 
empresa La positiva, San Isidro, Lima 2018 
Ha : La aplicación de Lean Service incrementa la eficacia en el área del pool de pagos de la 
empresa La Positiva S.A, San Isidro 20108. 
Regla de decisón: 
La aplicación del Lean Service es directamente proporcional a la eficacia debido que ha 
optimizado los tiempos de liquidación de facturas. 
Ho:   Efc Pre  ≥  Efc post  
Ha:   Efc pre  <  Efc post 
Donde: 
Efc pre  : Eficacia  en la pre prueba. 
Efc post: Eficacia en la Post prueba. 
 
Se hace un análisis de la (Ho) donde si esta regla no cumple se rechaza la hipótesis nula, 
aceptando la hipótesis alterna, asi qué de los resultados procesados en el SPSS se debe 
comprobar la hipótesis que contenga una afinidad de las medias, según se muestra en la Tabla 
N° 64. 
 
Tabla N° 64 - Estadisiticas de muestras emparejadas de la segunda hipótesis especifica. 














2.1350 20 .22837 .05106
EFICACIA POST - 
PRUEBA 2.3270 20 .19153 .04283





De la Tabla N° 64, de pudo evidenciar que la media (µ) de la eficacia en la pre prueba es 
2.1350 es menor que la media de la eficacia en la post prueba donde obitiene un valor de 
2.3270, consecuentemente no se cumple la Ho:  µ Efc Pre  ≥ µ Efc post, quiere decir que se 
rechaza la hipotesis nula donde dice que la aplicación de Lean Service no incrementa la 
eficacia en el área del pool de pagos de la empresa La Positiva S.A, San Isidro 2018. 
Para poder corroborar de que el análisis que sea correcto, llevaremos a cabo el análisis 
mediante el nivel de significancia (ρvalor) de los resultados de la aplicación del Lean Service 
en la prueba de T student a ambos datos. 
 
Regla de decisión: 
Si el ρvalor ≤ 0.05, se tiene un comportamiento no paramétrico. 
Si el ρvalor > 0.05, se tiene un comportamiento paramétrico. 
Los resultados obtenidos luego de haber sido procesados en el SPSS el cual se usa para 
comprobar la hipótesis mediante el valor de significancia, según la Tabla N° 65. 
 





Fuente: Elaboración propia 
 
De la Tabla N° 65, se demuestra que la significancia  (ρvalor) de la prueba de T student, 
aplicada a la eficacia en la pre prueba y en la post prueba es de 0.000 teniendo por entendido 
que es menor a 0.050, de tal manera se puede concluir que mediante  la regla de decisión, se 
rechaza la hipótesis nula y se acepta que La aplicación de Lean Service incrementa la eficacia 
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En la presente tesis, el cual se puede analizar y observar en la Tabla N° 58 de la (p.192) se 
logra notar un incremento en la productividad en un 117% el cual viene ser la variacion 
porcentual de los datos de la pre pruebas y post prueba,  evidenciando que la media de 
productividad antes de  la aplicación del Lean Service  obtuvo un valor de 1.8530 y  despues 
un valor de 2.1720 constatando la aceptacion de la hipotesis general debido a los resultados 
estadisticos obtenido debido a que la aplicación de Lean Service permitio incrementar la 
eficiencia y la eficacia en el área del pool de pagos, logrando tener un incremento y a la vez 
un ahorro económico para la empresa como la productividad organizacional, seguidamente se 
pudo lograr una alta atención a los administradores que ellos son los encargados de registrar y 
llevar a cabo el flujo del documento para el pagador poniendo de por medio el mapeo de las 
gestiones y del flujo del documento el cual permite reducir el tiempo de flujo y lograr el 
pronto pago de los documentos o facturas. Convenientemente es previsto que, la presente 
investigación en la empresa sirva de un primer antecedente de investigación como ser 
productivos bajo a un nuevo metodo de trabajo ya que el metodo que tren practicando es poco 
eficiente e ineficaz. Por otro lado, concuerdo la relación de mis resultados con  ARANIBAR, 
Marco. (2016 p.120 ). “Aplicación de lean manufacturing para la mejora de la productividad 
en una empresa manufacturera” donde nos menciona que su productividad tuvo un 
incremento del 19%  y seguidamente con BURNEO, Lizbeth.(2014 p.91). “ Mejora de 
productividad en el mantenimiento rutinario de una carretera aplicando filosofía Lean 
Construcción” donde nos evidencia que la productividad incremento de un 6.96% a 12.35% 
gracias a la metodología Lean, pudiendo optimizar el tiempo de mantenimiento de las vías 
públicas y a la vez se pudieron eliminar los tiempos muertos y actividades que no agregan 
valor para su tiempo productivo. 
Discusiones específicas: 
Se determina mediante la Tabla N° 61  (p.195) haciendo la comparacion de las medias de la 
pre pruena y  de la post prueba de la eficiencia con el estadigrafo T student, donde la media de 
la pre prueba tenia un valor de 0.8590 y despues obtiene un valor de 0.9295, donde se 
demuestra que se genero un incremento del 0.0705, representando un incremento porcentual 
del 8 %. Coincidiendo juntamente con GUEVARA, Esteban y RON, Jorge. (2014, p.121)  con 
su tesis “Aplicación de la metodología Lean Service para el mejoramiento de la atención al 




eficiencia en sus tiempo de atenciones  a los clientes y también en los mantenimientos o 
trabajos realizados a los autos. 
Se determina mediante la Tabla N° 64 (p. 198) donde se hace la comparación de las medias de 
la pre prueba y la post prueba con la T student de la eficacia, teniendo como resultado que la 
media de antes era 2.350  y despues de  de 0.023, tenemos un incremento de 2.3270 que viene 
a representar un incremento porcentual de 9%. Por otra parte, en mi razón los resultados 
obtenidos son gracias a la aplicación del Lean Service, donde nos permitio monitorear las 
cantidades de facturas liquidadas con las cantidades de facturas proyectadas a para 
colaborador. Concordando con MEJIA, Jesús. (2016, p.38) “Propuesta de mejora del proceso 
de producción en una empresa que produce y comercializa microfibras con valor legal”, 
donde nos evidencia que con la ayuda e implementacion de herramientas de la metodología 
Lean pudo lograr un incremento es su productividad en la producción de microfibras, 





















































Las conclusiones del presente trabajo de investigación dan respuesta a los problemas y 
objetivos planteados y son: 
Conclusión General: 
Se pudo aclara que mediante la aplicación del Lean Service incrementa la productividad en el 
área del pool de pagos de la empresa La Positiva S.A, debido a que los resultados estadisticos 
realizados con los datos evaluados durante 20 dias antes y después de la aplicación del Lean 
Service pudo dejaando una  muy clara evidencia donde la media de la productividad antes era 
1.8530 y posteriormente es 2.1720, habiendo un incremento de 0.319, es decir tuvo un 
incremento del 17%. Asi mismo, el valor de significancia obtenido a través de la prueba de T- 
Student fue de 0.000 puesto que corrobora la aceptacion de la hipotesis alterna.  
Conclusiones Especificas:  
Se pudo establecer que la aplicación del Lean Service incrementa la eficiencia en el área del 
pool de pagos de la empresa La Positiva S.A, debido a que en los resultados estadisticos que se 
hicieron durante 20 dias antes y después de la aplicación del Lean Service dejando de 
evidencias que la media de la eficiencia antes era 0.8590 y despues 0.9295, habiendo un 
incremento de 0.0705 que representa en un 8 %. Asi mismo, el valor de significancia obtenido 
a través de la prueba de T- Student fue de 0.001 puesto que corrobora la aceptacion de la 
hipotesis alterna.  
Se pudo establecer que la aplicación del Lean Service incrementa la eficacia en el área del pool 
de pagos de la empresa La Positiva S.A. debido que los resultados estadisticos que se hicieron 
durante 20 dias antes y después de la aplicación del Lean Service dejando de evidencias que la 
media de la eficacia antes era 2.1350 y despues es 2.3270, habiendo un incremento de 0.192 
que representa en un 8%. Asi mismo, el valor de significancia obtenido a través de la prueba de 










































Las recomendaciones que se proponen al finalizar la presente investigación son las siguientes: 
Recomendación 1 : 
Con los resultados obtenidos en el incremento de la productividad en el área del pool de pagos 
de la empresa La positiva S.A, mediante la aplicación de Lean Service, se recomienda seguir 
elaborando el Value Stream Mapping mensual para poder monitorear el flujo de las facturas y 
a la vez eliminar desperdicios con el fin de poder agregar valor y continuar con la mejora. 
Recomendación 2 :  
Se recomienda monitorear la carga asignada a cada pagador para que pueda ser medido 
eficientemente respecto a la cantidad de facturas liquidadas en el dia con las que tiene en su 
bandeja de facturas y a la vez pueda llevar un orden de las facturas que tiene a su cargo, 
donde pueda ubicarlas rápidamente y contabilizar los dias que ya llevan vencidos desde que le 
asignó el administrador.  
Recomendación 3 : 
Se recomienda aumentar la bonificacion que se da debido a que el esfuerzo que realizan para 
poder llegar a la meta programada que es 190 facturas liquidadas en el dia, aveces puede ser 
complicado a causa de factores laborales, por eso se sugiere que se haga un incremento 
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ANEXO N° 1-  Matriz de Consistencia de Variable 







Variable X: Lean Service 
Dimensiones Indicadores 
¿Cómo la aplicación de Lean 
Service incrementara la 
productividad en el área de Pool de 
Pagos, en la empresa La Positiva, 
San Isidro ,2018? 
 
Determinar que la aplicación de 
lean Service incrementara la 
productividad en el área del Pool 
de Pagos de la empresa La 
positiva, San Isidro, 2018 
 
La aplicación de Lean Service 
permite incrementa la 
productividad en el área del Pool 
de Pagos de la empresa La 









T.D. T=T.H.T - F.L – A.L + S 
 
PROBLEMA ESPECIFICO OBJETIVO ESPECIFICO HIPOTESIS ESPECIFICO Variable Y: Productividad 
¿De qué manera la aplicación de 
lean Service permitirá incrementar 
la eficiencia en el área de Pool de 
Pagos, en la empresa La positiva, 
San Isidro, Lima 2018?  
Determinar de qué manera la 
aplicación de Lean Service 
permitirá medir la eficiencia en el 
área del Pool de Pagos de la 
empresa La positiva, San Isidro, 
Lima 2018. 
 
La aplicación de Lean Service 
permite medir la eficiencia en el 
área del Pool de Pagos de la 









I.M.E=(T.F.P/T.F. A) *100 
 
¿De qué manera la aplicación de 
Lean Service permitirá incrementar 
la eficacia en el área de Pool de 
Pagos, en la empresa La positiva, 
San Isidro, Lima 2018? 
Determinar de qué manera la 
aplicación de Lean Service 
permitirá medir la eficacia en el 
área del Pool de Pagos de la 
empresa La Positiva, San Isidro, 
Lima 2018. 
La aplicación de Lean Service 
permite medir la eficacia en el 
área del Pool de Pagos de la 









I.C.E= (T.F.L/T.F.P) *100 
 











ANEXO N° 3 -  Ficha N°1. Cumplimiento de Pago  
 
Observaciones: 
- Se mide el cumplimiento de acuerdo con los días ya vencidos del documento hasta la fecha de 










- El T.H.T viene a evidenciar la jornada laboral neta, que viene ser en la empresa 7 horas con 30 
minutos ya habiendo descontado el tiempo de refrigerio.  
- F.L son los factores que se encuentran dentro de los tiempos improductivos, este se obtendrá en 
los formatos anexados. 
- A.L este se obtiene mediante tomas de tiempo en la jornada laboral de manera diaria a cada 
trabajador, este se reporta en los formatos anexados.  
 






T.H.T: 7.3 HORAS = 510
FECHA F.L A.L S T.H.T T.D.T=T.H.T+S-F.L-A.L
F.L: FACTORES LABORALES





T.D.T: TIEMPO DISPONIBLE DE TRABAJO
A.L: ABSENTISMO LABORAL











- Durante cada hora se medirá los tiempos ausentes de que el personal teniendo un reporte diario 
de los tiempos ausentes. 
 
Fuente: Elaboración Propia. 
DIAS 




08:00 - 09:00 AM
09:00 - 10:00 AM
10:00 - 11:00 AM
11:00 AM- 12:00 PM
12:00 PM  - 01:00 PM
HORARIO
03:00 PM - 04:00 PM
04:00 PM - 05:00 PM
05:00 PM - 06:00 PM
01:00 PM - 02:00 PM




ANEXO N°6 - Ficha N°4. Factores Laborales (Tiempo Improductivo) 
 
Observaciones: 













Mala disposicion de 
espacio
Mal uso de 
materiales
Pagos inprevistos 
de la produccion 
diaria
TOTAL MINUTOS















- El pagador tiene como meta liquidar 200 facturas al día, el cual mediante este documento se verá 
el cumplimiento de meta por trabajador en el caso que exista el cumplimiento del pago por ende 
se verá reflejado en el cumplimiento de indicador del área.  










- La eficacia se mide mediante las facturas liquidadas programadas en el área  
- Teniendo este resultado involucra que el área del Pool de Pagos cumple con las fechas de pagos a pesar 
de los inconvenientes que se presentan en el área como también con los documentos de pago. 
 












ANEXO N°10 - FICHA DIARIA DE REGISTRO DE TIEMPOS INNECESARIO 
 
 


























































CONSULTA DE PLACA 
 
EN ESTE OPERACION SE 
REALIZA LA CONSULTA 
DE LA PLACA QUE SE 
ENCUENTRA EN LA 
CARTA DE GARANTIA 
PARA PODER TENER EL 
SINIESTRO ADECUADO 
ERROR: SE USA SINIESTROS 
QUE NO PERTENECEN A LA 
ATENCION DE LA FACTURA 
POR NO CONULTAR PLACA DE 
ATENCION 
CONSULTA DE PLACA 
-INGRESAR AL APLICATIVO 
LLAMADO (SALES FORCE) 
-DIGITAR NUMERO DE PLACA, 
CASO SALES FORCE O NOMBRE 
DEL PACIENTE 
- IR A LA SECCION DE AFECTADO Y 




















































ERROR: SE INGRESA 
SINIESTRO SIN 
CONSULTAR  
- SE INGRESA EL SINIESTRO 
DESPUES DE LA CONSULTA DE LA 
PLACA                                                    
- SE INGRESA AL SISTEMA TECNICO 
(INSUNIX)                                              
- OPCIONES D - A- A                                 
- INGRESA AL LAS LETRAS PA 
(PAGOS) LUEGO SE INGRESA EL 











































LUEGO DE HABER 
INGRESADO EL 
SINIESTRO:                          
-CONSULTAR EN EL 
SISTEMA TECNICO 
(INSUNIX) A – B                          
-INGRESAR RUC DE 
FACTURA Y COPIAR DE 
TODOS LOS CODIGOS 
DUPLICADOS ELEGIR EL 
CORRECTO   
SELECCIONAR EL 
PROVEEDOR CON 
CODIGO CORRECTO                 
-SELECCIONAR EL TIPO 





DE PROVEEDOR Y POR 









































Y NUERO DE 
FACTURA 




ERROR: POR RAPIDEZ AL 
DIGITAR SE INGRESA 
INCORRECTAMENTE LA 

































EL QUE SE 
VISUALIZA EN EL 
SISTEMA 
 
ERROR: INGRESAN LA TOTALIDAD 
DEL MONTO DE LA FACTURA EN UN 
SOLO CONCEPTO, EL MONTO 
TOTAL DE LO INGRESADO NO 
COINCIDE CON LA DEL 

















SELECCIÓN DE CARTA DE 
GARANTIA  
-VALIDAR SI LA CARTA 
ANEXADA 
CORRESPONDE A LA 
CLINICA QUIEN 
FACTURA 
-CONSULTAR EN EL 
QUERY CARTA 
ANEXADA A LA 
FACTURA 
-VALIDAR PACIENTE 
SEGÚN LA CARTA 
GARANTIA Y MONTO 
QUE APARECE EN EL 
SISTEMA TECNICO 
(INSUNIX) CON LA 
CARTA EN FISICO. 
 
ERROR: SELECCIONAN 
CARTA QUE NO ES DEL 
PACIENTE Y QUE NO ES 
DE LA ATENCION DADA 
EN LA CLINICA O 
CENTRO MEDICO. 
INGRESO AL QUERY 
- PRODUCCION DE CARTERA DE 
CARTAS DE GARANRIA 
- CARTERA DE CARTAS DE GARANTIA 
DE ACCIDENTES DE SOAT 
- EN LA OPCION CLIENTES, 
SELECCIONAR  (..) 
- -SELECCIONAR LA UNICA OPCION 
QUE ES GENERALES 
- INGRESAR EL NUMERO DE 
SINIESTRO 
- BUSCAR EL NUMERO DE CARTA QUE 
SE TIENE EN FISICO Y VER SI ESTA 



























DIAGNOSTICO O CIE 10 
-INGRESAR EL 
DIAGNOSTICO O 
CIE 10 QUE INDICA 
EL AUDITOR 




DIAGNOSTICO O CIE 
10 QUE ESTA EN AL 























INGRESO DEL TIPO 
DE ATENCION DE 
LA FACTURA 
-INGRESAR  EL 
TIPO DE ATENCION 
SI ES (1) ATENCION 
HOSPITALARIA 
SEGUIDAMENTE LA 















                         













         
 
PASAR ARCHIVOS 
PESADOS A USB O 
MEMORIAS 
EXTERNAS 





         
 
DESGRAFMENTAR 




         








Anexo N° 15 – PRONÓSTICO PARA ROYECTO 2018 – 201 
 






























PRONÓSTICO SEGÚN EL PERIODO 2017
2017
2018
2019
 
246 
 
 
 
247 
 
 
 
 
248 
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